﻿SERIA DE TUTORIALE PENTRU PROGRAMUL MBA [Master of Business Administrationî V G Eliferov V V Repin INSTITUTUL DE ECONOMIE ȘI FINANȚE "SINERGIE" SERIA DE TUTORIALE PENTRU PROGRAMUL MIA (Maestru în Administrarea Afacerilor) INSTITUTUL DE ECONOMIE ȘI FINANȚE "SINERGIE" V G Eliferov, V V Repin AFACERI PROCESELE REGULAMENT ȘI CONTROL Aprobat de Ministerul Educației al Federației Ruse ca ajutor didactic pentru studenții instituțiilor de învățământ care studiază în cadrul programului de MBA și a altor programe de formare managerială MOSCOVA INFRA-M UDC BBK - ya E Colegiul editorial științific: Vidyapin V I (Președinte), Barinov V A , Belyansky V P , Ioffe M Ya Eliferov V G , Repin V V E Procese de afaceri: Reglementare și management: Manual - M : INFRA-M, - p - (Manuale pentru programul de MBA\ ISBN - - - Cartea este dedicată uneia dintre cele mai progresive și moderne metode de management - abordarea proceselor, care constă în construirea unui sistem de procese de afaceri pentru organizarea și gestionarea acestor procese de afaceri pentru a obține o eficiență maximă Cartea acoperă în mod cuprinzător problemele introducerii unei abordări prin proces a managementului, reglementarea proceselor de afaceri ale organizațiilor, oferă o metodologie pentru implementarea unei abordări prin proces, acoperind cele mai importante aspecte ale managementului Metoda propusă permite pregătirea unei organizații pentru certificarea unui sistem de management al calității pentru conformitatea cu cerințele MS ISO : Cartea se adresează managerilor și specialiștilor, profesorilor, studenților și absolvenților BBK - ya ISBN - - - (c) V G Eliferov, V V Repin, (c) Design INFRA-M, Dragi prieteni! Cea mai importantă sarcină în economia de piață a Rusiei este de a satisface nevoile economiei și ale sferei sociale și ale muncii cu personal înalt calificat, formarea unui corp de funcționari publici competenți și a unui contingent de proprietari, antreprenori și manageri civilizați Munca în condiții dificile de situație economică instabilă impune cerințe mari asupra calificărilor managerilor, a nivelului de cunoștințe profesionale ale acestora, ceea ce asigură întreprinderii o tranziție reală la managementul strategic al companiei într-un mediu de piață în continuă schimbare Programul MBA ocupă un loc aparte în problema formării unui corp de manageri pregătiți profesional Conform standardelor străine și rusești, acest program este conceput pentru a pregăti manageri superiori ai companiilor O caracteristică a activităților de management ale acestei categorii de manageri este soluționarea problemelor managementului strategic al companiei Dezvoltarea și implementarea unei strategii presupune nu numai deținerea de instrumente moderne de analiză a industriei și a punctelor forte interne ale organizației O componentă importantă a gândirii strategice este capacitatea de a vedea tendințele generale de dezvoltare a pieței, oportunitățile emergente și noi nișe pentru activitățile companiei O abordare similară a rezolvării sarcinilor strategice ale dezvoltării companiei este înarmată de sistemul de cunoștințe implementat de programul MBA Predarea studenților cu experiență managerială cărora le este destinat programul de MBA implică cerințe ridicate pentru calitatea materialului educațional, organizarea procesului de învățământ și personalul didactic Munca de îmbunătățire continuă a calității suportului metodologic al procesului de învățământ ne-a condus la necesitatea unei îmbunătățiri sistematice a materialelor educaționale Această publicare a unei serii de manuale pentru programul de MBA în condiții rusești este una dintre primele Compoziția serii este determinată în conformitate cu cerințele de stat pentru conținutul minim și nivelul cerințelor pentru specialiști pentru a obține calificarea suplimentară "Master of Business Hell Ministering - Mașter of Business Administration (MBA) "(Ordinul Ministerului Educației al Federației Ruse din august Nr ) O caracteristică a conținutului materialelor educaționale ale seriei este dezvăluirea problemelor teoretice de management pe exemple de situații reale și, în primul rând, din practica rusă, precum și din experiența străină Acesta reflectă experiența de predare a programului de MBA, dezvoltat în cadrul programului comun al Academiei Ruse de Economie, numit după G V Plekhanov și IEF "Synergy", încă de la începutul experimentului ( ), realizat de Ministerul Educației al Federației Ruse pentru a implementa acest program Programul MBA REA numit după G V Plekhanov și IEF "Synergy" - primul și singurul program rusesc din această categorie, acreditat de Asociația Internațională a Programelor de MBA (AMBA) În plus, în manualele de instruire, am ținut cont și de cerințele generale de calitate recomandate de Fundația Europeană pentru Dezvoltarea Managementului (EFMD), ai cărei membri sunt REA denumiți după G V Plehanov și IEF "Sinergie" În acest sens, conținutul și metodele de implementare a programului sunt realizate ținând cont de standardele de calitate adoptate în Europa, ceea ce corespunde spiritului și literei Convenției de la Bologna în domeniul educației, la care Rusia a aderat recent Președintele rectorului rus al Institutului Academia Economică de Economie și Finanțe lor G V Plehanov "Sinergie" V I Vidyapin M Ya Ioffe Introducere Crearea unor sisteme de management eficiente pentru organizații de natură și domeniu de activitate foarte diferite este una dintre problemele cu care se confruntă managementul dinamic modern Nu există un algoritm universal pentru crearea unor astfel de sisteme de management, dar este posibil să se dezvolte principii generale pentru construirea sistemelor de management al afacerilor Printre cele mai avansate metode de construire a sistemelor de management eficiente se numără așa-numita abordare prin proces a managementului Acesta din urmă este de a aloca o rețea de procese în organizație și de a gestiona aceste procese pentru a obține eficiența maximă a organizației Există mai multe metode de implementare a unei abordări proces a managementului Metodologia complexă dezvoltată de autorii cărții a fost testată în mod repetat în practică, ea include cele mai importante aspecte ale managementului: • selectarea proceselor din sistemul de management al organizaţiei; • management strategic - construirea unui sistem de obiective strategice și indicatori de performanță ai organizației (pe baza metodologiei BSC) și integrarea acestuia în sistemul de management al proceselor; • managementul operaţional al activităţilor organizaţiei pe baza principiilor abordării procesuale; • delegarea autorităţii managerilor de mijloc pentru a reduce povara de rutină asupra managerilor de top ai organizaţiei; • principii și metode de măsurare și îmbunătățire continuă a proceselor organizației; • dezvoltarea și implementarea în organizarea unui sistem de management al calității care să îndeplinească cerințele MS ISO : În managementul modern, a existat o convergență treptată a conceptelor de "proces" și "proces de afaceri", prin urmare, în această carte, ambii termeni sunt folosiți ca sinonimi Din păcate, în practica actuală de reorganizare a proceselor de afaceri există un anumit grad de dezbinare în acțiunile diferitelor servicii și conducători de întreprinderi De exemplu, un serviciu IT implementează un produs ERP și în acest scop își creează propria schemă de proces de afaceri bazată pe modelele de referință încorporate în produs În același timp, serviciul de calitate dezvoltă un sistem de management al calității și descrie "procesele sistemului de management al calității" Serviciul financiar creează un sistem de bugetare în organizație și alocă centre de contabilitate financiară (FAC), care nu sunt în niciun caz coordonate cu activitățile primelor două servicii Un grup de lucru temporar este angajat în crearea de modele de procese de afaceri în scopul reinginerării etc Aceste proiecte sunt realizate necoordonat și nesistematic Dezacordurile în implementarea proiectelor sunt suprapuse de probleme cu structura organizatorică, subordonarea departamentelor și a angajaților Apare o încurcătură de contradicții, care poate fi evitată dacă abordăm toate aceste lucrări într-un mod complex prin crearea unui sistem unificat de procese controlate în organizație Autorii cărții descriu în detaliu metodologia pentru introducerea unei abordări procesuale a managementului, care vă permite să eliminați diferențele de mai sus și să asigurați implementarea eficientă a proiectelor de schimbare organizațională Literatura metodologică existentă privind procesele de afaceri este dedicată în principal abordărilor tipice pentru crearea modelelor de procese de afaceri fără referire la sarcinile practice de reorganizare a sistemelor de management Mai multe cărți sunt dedicate tehnicii de descriere și modelare a proceselor de afaceri folosind diverse produse software și notații Pentru a descrie procesele de afaceri astăzi, există mai multe notații de bază și software aferente care vă permit să modelați procese de afaceri de orice complexitate Problemele tehnicii descrierii proceselor de afaceri sunt bine descrise în literatura metodologică dezvoltată pentru produsele software BPWin, ARIS etc Din păcate, în această literatură, aproape deloc atenție se acordă problemelor sistemice ale construirii unei rețele de procese de afaceri ale unei organizații, interacțiunii acestora între ele, principiilor și instrumentelor de gestionare a proceselor de afaceri, interconectarii cerințelor pentru procese din produsele ERP , MS ISO și planificarea și managementul strategic Autorii oferă propria lor metodologie originală pentru crearea unui sistem de management al proceselor de afaceri pentru o organizație, care se bazează pe o înțelegere modernă a abordării procesului de management Procesul, conform acestei tehnici, este un obiect de control destul de complex Sistemul de management al proceselor al organizației include: acțiuni de transformare a intrărilor în ieșiri, un sistem de colectare a informațiilor despre indicatorii de proces, un sistem de analiză a acestor informații și luarea unei decizii manageriale de către o persoană responsabilă cu eficiența procesului, un sistem de îmbunătățire continuă a indicatorilor de proces şi acţiuni corective pentru eliminarea cauzelor abaterilor în timpul procesului Indicatorii de proces ar trebui să fie integrați în sistemul general de contabilitate de management al organizației, iar sistemul de planificare a activității procesului în sistemul de planificare strategică al organizației Metodologia propusă pentru realizarea unui sistem de management al proceselor se bazează pe principiile unui sistem de management al calității definite în standardele internaționale ISO : , ceea ce este deosebit de interesant și relevant O serie de prevederi din metodologia de management al procesului de construcție sunt furnizate cu legături către secțiunile relevante ale standardului MS ISO : Combinația dintre principiile de management organizațional și metodele de management al calității permite unei organizații de orice nivel de complexitate să construiască un sistem pentru managementul eficient al fiecărui proces, să lege procesele individuale într-un singur sistem și să construiască un mecanism de îmbunătățire continuă a activităților organizației în acest sens sistem de management Capitolul oferă prevederile de bază și termenii pentru definirea procesului ca obiect de control Sunt prezentate regulile de identificare a proceselor dintr-o organizație și se ia în considerare un exemplu de identificare a proceselor într-o organizație de comerț și producție de dimensiuni medii Capitolul descrie cum se construiește un sistem de management al proceselor, cum se coordonează procesele între ele și cum se selectează indicatorii de proces care îi caracterizează cursul Este luat în considerare un exemplu de selectare a indicatorilor pentru procesul "Management financiar" Capitolul este dedicat unei analize comparative a tehnicilor de modelare a proceselor de afaceri în diverse notații, este oferit un șablon al "Regulamentelor de execuție a proceselor" și sunt oferite recomandări pentru completarea acestuia Un exemplu de creare a unui model pentru procesul de activitate a locului de producție al unei întreprinderi industriale cu analiza ulterioară a modelului creat Capitolul vorbește despre modul de a lega sistemul de management strategic al organizației și sistemul de management al proceselor într-un singur întreg În acest capitol, autorii oferă propria lor metodologie originală pentru implementarea tabloului de bord echilibrat BSC (Balanced ScoreCard) Este luat în considerare un exemplu de construire a unei hărți strategice pentru un caz complex al unei companii care operează în trei domenii de activitate În general, cartea se adresează managerilor și specialiștilor întreprinderilor care stăpânesc metode avansate de management și caută să înțeleagă în mod independent metodele de management al proceselor, să le pună în practică pentru a îmbunătăți activitățile întreprinderilor lor Capitolul PROCESE DE AFACERI: TERMENI ȘI DEFINIȚII CE SE găsește în spatele termenului "ABORDAREA PROCESULUI" Astăzi, conceptele de "abordare procesuală", "management procesual" sau "abordare procesuală a managementului" sunt folosite destul de des de către managerii și specialiștii organizațiilor, dar nu au încă o definiție clară Autorii cărții au analizat numeroase publicații despre abordarea proceselor, modelarea proceselor de afaceri și implementarea unui tablou de bord echilibrat În ultimii doi ani, autorii au dezvoltat și aplicat activ în practică o metodologie de implementare a unui sistem de management al proceselor de afaceri (denumit în continuare SMS) În această carte, cititorul este invitat să se familiarizeze cu o abordare integrată a gestionării proceselor de afaceri ale unei organizații: un sistem de termeni pentru o abordare prin proces, o metodologie pentru construirea unui sistem de procese organizaționale, metode de documentare a unui proces și metode de gestionare a proceselor Dacă liderul unei organizații a ales calea îmbunătățirii pe baza unei abordări de proces, atunci această carte îl va ajuta: a) aruncați o privire cuprinzătoare asupra problemelor gestionării unei organizații și a modului de rezolvare a acestor probleme utilizând o abordare prin proces a managementului; b) studiază și stăpânesc un set de tehnici necesare pentru implementarea în practică a abordării procesuale; c) navigați corect printre numeroasele oferte ale companiilor de consultanță, inclusiv prin diverse moduri și instrumente software pentru descrierea proceselor de afaceri și selectați propuneri acceptabile pentru organizație Ce așteaptă liderii organizațiilor de la implementarea abordării procesului? Conceptul de "abordare prin proces a managementului" este cel mai des folosit de managerii sau proprietarii companiilor (denumite în continuare organizații) care au potențial de creștere și dezvoltare, dar acest potențial este aproape de epuizare Acest lucru este destul de de înțeles: abordarea procesului este văzută ca unul dintre posibilele mijloace de îmbunătățire a performanței organizației Următoarele sunt câteva situații tipice dintr-o companie în care managementul ia în considerare utilizarea abordării procesului ca mijloc de îmbunătățire a performanței Opțiunea Organizația merge destul de bine, dar managerii sau proprietarii, prevăzând o scădere a ratei de creștere a organizației, creșterea concurenței pe piață, ținând cont de alți factori de risc pentru existența organizației, încep să caute modalități de creștere eficienta organizatiei prin optimizarea proceselor de afaceri Opțiunea Condițiile de piață se dezvoltă foarte bine pentru organizație, dar rata de creștere a dimensiunii și a afacerii organizației depășește dezvoltarea sistemului de management, iar proprietarii, îngrijorați de pierderea controlului asupra afacerii, încep să caute noi modalități pentru a menține situația sub control prin descrierea și automatizarea proceselor de afaceri ale organizației De regulă, proprietarii și managerii se așteaptă ca aplicarea unei abordări procesuale a managementului să rezolve următoarele probleme principale: • reducerea costurilor; • creşterea profitabilităţii; • creșterea gestionabilității (îmbunătățirea sistemului de raportare al companiei, crearea unui sistem de management transparent, accelerarea procedurilor de luare a deciziilor de management); • reducerea impactului factorului uman în managementul companiei Opțiunea Sub influența companiilor de consultanță în publicitate, proprietarii, managerii sau specialiștii organizației încearcă să găsească cel mai bun produs software pentru managementul întreprinderii De obicei, aceste căutări sunt efectuate cu următorul gând de bază: "Vom găsi un program, vom descrie un pro- procesele, introduceți-le în computer, apoi apăsați butonul "Enter" și apoi computerul: a) spune-ne unde suntem răi și cum să-l optimizăm; b) va gestiona optim întreprinderea în locul nostru Ce poate câștiga o organizație căutând un astfel de produs software este prezentat în Secțiunea Nu toți managerii sau proprietarii își pot articula dorințele suficient de clar, dar cei mai mulți dintre ei înțeleg că trebuie să caute noi modalități de a rezolva problemele manageriale În căutarea acestor soluții, managerii și proprietarii apelează la presa de specialitate, literatura și resursele de pe Internet În unele cazuri, liderii creează grupuri de lucru (grupuri de proiect) ale celor mai calificați specialiști pentru a găsi soluția potrivită la problemele lor Uneori se creează chiar și unități structurale speciale numite "Departamentul de Dezvoltare" ("Departamentul de Dezvoltare Strategică" sau chiar "Departamentul de Dezvoltare a Structurii Organizaționale") În căutarea soluției potrivite, managerii și grupul de lucru încep să rearanjeze structura organizațională a companiei, reatribuie departamente și divizii Din exterior, această activitate seamănă adesea cu o încercare de a realiza o interpretare armonioasă a orchestrei prin transplantarea muzicienilor "De la început (în urmă cu mai bine de un secol) și până în prezent, studiul principiilor de organizare s-a bazat pe noțiunea că există - sau ar trebui să existe - un singur tip corect de structură organizațională Ideea ei s-a schimbat de multe ori, dar căutarea ei continuă până în zilele noastre" [ ] Majoritatea companiilor nu reușesc să obțină rezultate semnificative pe termen lung prin remanierea organizațională și creșterea intensității muncii artiștilor interpreți Adesea, directorii companiei decid să apeleze la consultanți profesioniști Managementul și specialiștii încep să caute o firmă de consultanță care ar putea ajuta în această problemă Principalul criteriu pentru găsirea și încheierea unui contract este dorința conducerii companiei de a obține rapid un rezultat pozitiv Se aude adesea întrebarea managerilor sau proprietarilor: "Care va fi valoarea efectului economic al muncii tale și când vom obține acest efect?" Din păcate, sfaturile consultanților sunt prea des ȘI caracter general, iar implementarea lor nu aduce rezultatul dorit De aceea, liderii întreprinderii ar trebui să stăpânească singuri metodele de management al proceselor și, atunci când implementează schimbări în organizație, să se bazeze în principal pe propriile forțe Destul de des, directorii companiei încearcă să construiască sistemul de management corect într-un singur proces pilot, a cărui descriere și îmbunătățire sunt încredințate unui consultant extern Cu toate acestea, experiența arată că o astfel de abordare este în mod evident sortită eșecului, întrucât orice organizație este un sistem complex de interacțiuni, iar descrierea unuia dintre segmentele de activitate nu poate elimina problemele sistemice în managementul întregii organizații Când construiți un sistem de control și interacțiune într-un singur proces, cu siguranță va trebui să captați interacțiunea acestui proces pilot cu alții Cu o descriere unilaterală a interacțiunii, sunt posibile următoarele situații ) Apariția efectului de "tragere de pătură", atunci când liderul procesului pilot urmărește reglementarea și implementarea ulterioară a muncii în comun în ceea ce privește beneficiile și avantajele procesului său, și nu întreaga organizație Profitând de dreptul la crearea preferențială a documentelor de reglementare, titularul procesului-pilot poate crea condiții mai favorabile pentru a se asigura cu resurse și competențe Acest lucru poate fi depășit dacă există un control strict din partea conducerii superioare, dar poate apărea următoarea problemă ) Lipsa experienței necesare în crearea unui sistem de reglementare a activității din partea conducătorilor și a titularului procesului pilot duce la faptul că documentația creată, agreată și aprobată va trebui corectată și corectată de fiecare dată când este creată documentația următorului proces care interacționează cu pilotul Graba în stadiul inițial al lucrării va duce la pierderi suplimentare de timp în timpul lucrărilor ulterioare Această problemă poate fi depășită prin atragerea de consultanți terți - specialiști în domeniul sistemelor de control al clădirilor, dar lista problemelor nu se termină aici, ci apare următoarea problemă ) Crearea unui sistem de management al proceselor presupune crearea unui sistem de planificare a indicatorilor de proces de sus în jos și a unui sistem de raportare a managementului de jos în sus Rapid aceste sisteme pot fi roiate doar de sus în jos, începând cu planurile conducerii de vârf a organizației Prioritatea obiectivelor și indicatorilor stabilite de managementul de vârf pentru fiecare proces este fără îndoială O încercare de a construi un sistem de planificare și raportare pentru un proces separat care nu are legătură cu sistemul general de planificare și raportare al organizației va cauza anumite probleme și inconveniente pentru interacțiunea și înțelegerea reciprocă între proprietarul procesului și conducerea de vârf Pe baza rezultatelor unui sondaj efectuat pe câteva sute de angajați ai diferitelor organizații rusești, autorii pot afirma cu încredere că problema conștientizării managerilor de nivel mediu și inferior cu privire la planurile managementului de vârf și ale proprietarilor de afaceri este unul dintre primele locuri în importanță Proprietarul procesului, având o lipsă de informații despre planurile conducerii de vârf, va încerca să stabilească astfel de planuri pe care se știe că le poate realiza Produse software pentru managementul întreprinderilor În funcție de direcția firmei de consultanță, dimensiunea și faima acesteia, managerii și proprietarii pot primi o varietate de oferte: de la vânzarea unui produs software scump la o companie cu implementare ulterioară, instruire și suport până la consultații unice în domeniul construcțiilor sisteme de management corporative Scopul funcțional al produselor software care sunt prezente astăzi pe piață și poziționate ca "program de management al întreprinderii" poate fi reprezentat condiționat sub forma a trei grupe Grupa - sisteme informatice Aceste produse se regasesc si sub denumirile: sisteme informatice corporative (CIS), produse software informatice si analitice, statii de lucru automatizate (AWP), programe de contabilitate si management, produse ERP (Enterprise Resource Planning - Enterprise Resource Planning), MRP (MRP II) -produse (Planificarea resurselor de fabricație - planificarea resurselor de producție ale întreprinderii) Acestea includ produse software care sunt capabile să colecteze informații despre activitățile organizației, să le sintetizeze, să efectueze management și/sau contabilitate, oferind să ofere managerilor informații pentru luarea deciziilor într-o formă convenabilă pentru ei Uneori, aceste produse software includ modulul "Planificare", care vă permite să generați niște planuri, de exemplu, să calculați planul de achiziție de materii prime și materiale pentru luna următoare, pe baza volumelor de producție planificate Adevărat, produsul software nu ia în considerare dacă există suficienți bani în contul curent al companiei pentru a implementa această achiziție, așa că decizia finală cu privire la planul și bugetul de achiziții trebuie să fie luată de o persoană Astfel, aceste produse software nu pot lua independent decizii de management, iar dacă pot, atunci într-un volum foarte limitat și într-un spațiu de management bine algoritmizat Cel mai adesea, astfel de produse software folosesc un set de modele de referință construite pe experiența implementărilor anterioare ale produsului Aceste modele de referință nu corespund întotdeauna realității practice a companiilor care le achiziționează În cel mai bun caz, produsul software poate fi adaptat nevoilor companiei În cel mai rău caz, specialiștii în implementare recomandă organizarea unei afaceri după "modelul de referință corect occidental" Astfel de produse software de informare includ: • produsele companiei " C"; • produsele Parus Corporation; • produse ale corporației Galaktika și ale altor producători autohtoni Din străinătate, următoarele produse sunt cele mai renumite: • SAPR/ ; • MS AHARTA (Navision); • BAAN și alții Grupa - produse software pentru modelarea proceselor de afaceri Acestea vă permit să afișați procesele de afaceri ale organizației într-o formă grafică sau tabelară Scopul lor principal este vizualizarea lanțurilor tehnologice și manageriale de acțiuni, evenimente și funcții Aceasta implică utilizarea lor în activitățile organizației - cel mai adesea sunt implicați în proiecte de reorganizare și reinginerire a proceselor de afaceri Deoarece modelul unei organizații, chiar dacă este bine desenat, nu se poate gestiona fără participarea umană, aceste produse software pot fi atribuite clasei de "programe de management al întreprinderii" într-o măsură și mai mică decât produsele informatice și analitice Cele mai caracteristice și răspândite produse software de acest tip sunt: • ARIS Toolset (un produs software care suportă metodologia ARIS - arhitectura sistemelor informatice integrate); • BPWin (suport pentru standardele de descriere a proceselor IDEF , IDEF , DFD), EM Tools și IDEFO Doctor; • etc Mai multe detalii despre rolul lor în descrierea și reorganizarea proceselor de afaceri ale organizației sunt descrise în Capitolul Grupa - Software de clasă DocFlow și WorkFlow De fapt, aceste produse software îndeplinesc funcțiile de stocare, contabilizare, transmitere a informațiilor și asigură controlul asupra fluxului de documente și de lucru Îndeplinesc o funcție de control, ei îl ajută pe manager în cursul conducerii, dar nici nu îl pot înlocui Algoritmul de lucru cu datele din aceste produse software trebuie adaptat la nevoile unei anumite companii în conformitate cu scopul, structura și tehnologia adoptată Sistemul de termeni ai abordării procesului În prezent, în Rusia, consultanții profesioniști în management folosesc terminologia abordării procesuale pentru gestionarea unei organizații, care nu are o singură interpretare Ca urmare, clienții serviciilor consultanților - șefii organizațiilor, sunt nevoiți să se ocupe de o varietate de abordări și metode, ceea ce complică viața deja dificilă a managerilor În același timp, pe piață, unele firme de consultanță promovează în mod activ metoda de construire a balanced scorecards (BSC), altele creează așa-numitul model de proces al unei organizații folosind ARIS, BPWin etc , altele oferă optimizarea tuturor procesele de afaceri existente, al patrulea apel pentru a prelua imediat implementarea TQM, al cincilea încearcă să vândă organizațiilor un produs ERP scump etc Câte firme de consultanță, atâtea interpretări ale abordării procesului Apariția standardelor internaționale din seria ISO versiunea , deși a dat un impuls serios dezvoltării tehnicilor de management al procesului, cu toate acestea, problema diferitelor interpretări ale procesului și abordarea cessnogo nu este decisă Unele firme de consultanță rusești binecunoscute indică, de exemplu, următorul set de servicii printre serviciile lor: descrierea și optimizarea proceselor de afaceri, crearea fișelor posturilor și a reglementărilor pe departamente, pregătirea pentru certificare conform MS ISO seria etc , pentru mulți consultanți, abordarea procesului și reorganizarea (reinginerirea) proceselor este una, iar implementarea unui sistem de management al calității bazat pe procese este altceva, puțin legat de primul Un număr mare de articole, discursuri la conferințe, propuneri comerciale care descriu abordări și alte materiale au creat un anumit domeniu de informare în care poți găsi multe abordări și interpretări După ce au analizat diverse abordări, evoluții ale altor specialiști în domeniul managementului organizațional și experiența acestora în construirea de sisteme de management pentru organizații, autorii și-au dezvoltat propria viziune asupra conceptului de abordare proces a managementului Conceptul se bazează pe: • principii de construcție a sistemelor de management al calității, propuse în standardele MS ISO seria versiunea [ ], [ ]; • ciclul PDCA (Plan-Do-Check-Act), care este adesea numit ciclu Deming [ ]; • Principiile de construcție BSC (Balance ScoreCard) dezvoltate de Norton și Kaplan [ ]; • principiile managementului de proiect, deoarece orice schimbare în organizații, inclusiv introducerea unei abordări procesuale, se realizează ca proiect; • cea mai bună experiență mondială în domeniul sistemelor de management al clădirilor și îmbunătățirea activităților organizațiilor [ ] Abordarea procesuală a managementului unei organizații se bazează pe alocarea proceselor de afaceri în organizație și pe managementul acestor procese de afaceri Pentru simplitate, termenul "proces de afaceri" va fi înlocuit cu termenul "proces" de mai jos În plus, principiile de bază ale managementului nu depind de tipul, profilul și domeniul de activitate al companiei, prin urmare, în viitor, termenul "organizație" va fi folosit pentru a se referi la o companie care construiește un sistem de management al proceselor Acest termen se aplică în egală măsură unei întreprinderi industriale, unei societăți de administrare, unui birou de consultanță sau de avocatură, unei comerciale sau agenție guvernamentală Pentru toate tipurile de organizații, sarcina cea mai urgentă este construirea unui sistem de management eficient care să asigure atingerea obiectivelor organizației și atingerea succesului în mediul extern "Managementul există pentru rezultatele pe care instituția le obține în mediul extern Managementul trebuie să determine ce rezultate trebuie atinse; managementul trebuie să mobilizeze resursele organizaţiei pentru a obţine aceste rezultate Managementul este conceput astfel încât să se asigure că orice organizație - o întreprindere de afaceri, o biserică, o universitate sau un adăpost pentru femei - victime ale violenței - are posibilitatea de a atinge rezultatul planificat în mediul extern, în afara organizației" [ ] Este foarte important să oferim o definiție conceptuală a procesului În esență, este posibil să se construiască orice sistem de control numai pe baza unor obiecte definite unic din care va consta acest sistem Același lucru este valabil și pentru sistemul de management al proceselor al organizației Cele mai importante obiecte din orice sistem de control sunt "Obiectul controlului" - ceea ce este controlat, iar "Subiectul controlului" - cel care controlează În consecință, pentru un sistem de management al procesului, aceste obiecte sunt definite prin termenii "Proces" și "Process Owner" Definiție Un proces este un set stabil, cu un scop de activități interconectate care, folosind o anumită tehnologie, transformă intrările în ieșiri care au valoare pentru consumator Această definiție se bazează pe definiția MS ISO : [ ] și este destul de generală O definiție mai detaliată a procesului va fi dată mai jos Conceptul de rețea sau de sistem de procese este destul de dificil de definit, deoarece dezacordurile între diferitele moduri de identificare a proceselor apar deja la acest nivel Astăzi, există trei grupuri principale de procese: • procese end-to-end, care trec prin mai multe departamente ale organizației sau prin întreaga organizație, trecând granițele departamentelor funcționale Procesele end-to-end sunt adesea denumite procese interfuncționale; • procesele (subprocesele) departamentelor, ale căror activități sunt limitate la sfera de aplicare a unui departament funcțional al organizației Astfel de procese sunt numite procese intra-funcționale; • operațiuni (funcții) de cel mai scăzut nivel de descompunere a activităților organizației, de regulă, operațiunile sunt efectuate de o singură persoană În cele ce urmează, vom folosi următorii termeni: "procese transversale", "procese diviziale" și "funcții" Termenul "subprocese" va fi uneori folosit în prezentarea următoare, în cazurile în care este necesar să se ia în considerare procesul mai detaliat ca un set al subproceselor sale constitutive Deoarece procesele sau subprocesele sunt în mod inerent acțiuni, trebuie introdusă încă o restricție terminologică pentru a desemna aceste acțiuni Numele proceselor, subproceselor (sau funcțiilor) trebuie exprimate ca verb sau substantiv verbal De exemplu: "Proces de producție", "Proces de vânzări", "Proces de marketing" În acest ultim caz, termenul "marketing" este folosit în contextul "efectuării cercetării de marketing" (deși în practica rusă trebuie să îndeplinească cel mai variat conținut al acestui termen, departamentul de marketing poate fi angajat nu numai în cercetarea pieței, dar și în vânzări, marketing și chiar în unele cazuri planificarea producției sau dezvoltarea strategiei) Pentru a gestiona procesul, este necesar să se desemneze un oficial responsabil cu implementarea procesului și a rezultatului acestuia Pentru ca un funcționar să gestioneze procesul, trebuie alocate resursele necesare desfășurării procesului la dispoziția acestuia, drepturi și puteri delegate (deși drepturi și puteri, pentru simplitate, pot fi atribuite și resurselor unui funcționar) Fiecare proces nu există de la sine, ci îndeplinește unele funcții în organizație și este controlat de conducerea de vârf a organizației Deoarece în unele cazuri procesul poate fi gestionat nu de un angajat, ci de un organ de conducere colegial, definiția proprietarului procesului va fi următoarea Definiție Titularul procesului este un funcționar sau un organ de conducere colegial care are la dispoziție resursele necesare desfășurării procesului și este responsabil de rezultatul procesului Proprietarul procesului gestionează procesul și este o parte integrantă a procesului În viitor, toate construcțiile se vor baza pe următoarea schemă de interacțiune între proces și proprietarul acestuia (Fig ) Orez Proprietarul procesului este parte a procesului Să mai definim câteva concepte, și anume: • ieșirea (produsul) procesului; • intrare proces; • resursa procesului Definiție Ieșirea (produsul) este un obiect sau un serviciu material sau informațional care este rezultatul procesului și este consumat de clienții externi procesului Ieșirea (produsul) unui proces are întotdeauna un consumator Dacă consumatorul este un alt proces, atunci această ieșire este o intrare pentru acesta Ieșirea (produsul) unui proces poate fi folosit și ca resursă în execuția unui alt proces Rezultatele procesului pot include: produse finite, documentație, informații (inclusiv raportare), personal (pentru procesul de "Angajare"), servicii etc Definiție Intrarea unui proces de afaceri este un produs care, în timpul execuției procesului, este convertit într-o ieșire O intrare trebuie să aibă întotdeauna propriul furnizor Intrările procesului pot include: materii prime, materiale, semifabricate, documentație, informații, personal (pentru procesul de Staffing), servicii etc Definiție O resursă de proces de afaceri este un material sau un obiect de informare care este utilizat în mod constant pentru a executa un proces, dar nu este o intrare în proces Resursele procesului pot include: informații, personal, echipamente, software, infrastructură, mediu, transport, comunicații etc Proprietarul procesului, în cursul planificării și gestionării procesului, distribuie și redistribuie resurse pentru a obține cel mai bun rezultat al procesului Trimiterea informațiilor atât la intrările, cât și la resursele procesului nu este o greșeală Exemplul În cazul diviziei de marketing, informația este principala intrare, care este convertită într-o ieșire - un raport, un contract sau o prognoză de vânzări În cazul principalelor procese sau departamente de producție și auxiliare, informațiile despre planurile și perspectivele organizației, despre concurenți și piață pot fi o resursă, deoarece nu sunt transformate direct în rezultate Exemplul Personalul, din punctul de vedere al principalelor procese, este o resursă care este furnizată de serviciul de personal Din punctul de vedere al serviciului de personal, personalul este un produs care intră în intrare sub formă de candidați neantrenați pentru a ocupa posturile vacante, iar la ieșirea procesului de recrutare și formare, specialiști gata pregătiți sunt transferați la șefii de departamente Exemplul O factură de plată este o intrare pentru un serviciu financiar Rezultatul este o factură plătită sau o copie a unui ordin de plată Pentru procesul principal, bugetul în care sunt plătite facturile este o resursă (Fig ) Orez Transformarea unei intrări într-o ieșire și apoi într-o resursă proces principal Există mai multe semne prin care obiectele pot fi clasificate ca intrări sau resurse Resurse de proces: • sunt sub controlul proprietarului procesului; • volumul lor este planificat pentru un număr mare de cicluri sau o perioadă lungă a procesului Intrări de proces: • intra in proces din exterior; • volumul lor este planificat pentru unul sau mai multe cicluri ale procesului, sau eliberarea unui anumit volum de produs Împărțirea obiectelor necesare executării procesului în "intrari" și "resurse" este destul de arbitrară Mai importantă pentru execuția procesului este definiția precisă a ceea ce trebuie să fie disponibil proprietarului procesului pentru ca procesul să aibă loc și să aibă succes Exemplul Luați în considerare procesul de fabricație a produselor finite și procesul de întreținere a echipamentelor Să presupunem că proprietarul procesului de producție este directorul de producție, iar proprietarul procesului de întreținere a echipamentului este mecanicul șef În acest caz, echipamentul operabil este o resursă necesară pentru implementarea procesului de producție În același timp, echipamentul sănătos este rezultatul procesului de întreținere a echipamentului Exemplul Luați în considerare procesul de comercializare a produselor finite și procesul de servicii de transport Proprietarul primului proces este șeful departamentului de vânzări, al doilea - șeful departamentului de transport Proprietarul procesului de vânzări are nevoie de o mașină de companie pentru a face treaba și trebuie să fie disponibilă pentru un anumit număr de ore pe lună Aceste ore de posibilă utilizare a vehiculului sunt o resursă pentru procesul de vânzare Pentru procesul de serviciu de transport, rezultatul procesului va fi o mașină solidă din punct de vedere tehnic, alimentată și gata de utilizare Rețineți că șeful departamentului de transport este responsabil pentru starea mașinii, iar șeful departamentului de vânzări își folosește capacitățile de transport (ca o resursă a procesului său) Ieșirile, intrările și resursele trebuie notate cu substantive, deoarece sunt obiecte materiale Când se desemnează ieșirile sau intrările unui proces, se întâlnește adesea următoarea problemă Diverse metode de descriere a proceselor separă un obiect material și documentația care îl însoțește în două obiecte diferite sau două fluxuri diferite - un flux de materiale și un flux de informații (flux documentar) În unele cazuri, așa separarea este justificată, în unele nu este Să luăm în considerare această situație în exemplul următor Exemplul Pentru consumator, produsul rezultat ar trebui să fie compus din produsul însuși și din documentația însoțitoare Documentația de însoțire poate consta dintr-o factură, pașaport, certificat, cec care confirmă plata pentru acest produs, produs sau serviciu Ultima verigă în livrarea produsului (bunuri sau servicii) către consumator este depozitarul (expeditor, curier) Dacă aceste persoane transferă produsul către consumator fără documentația de însoțire necesară, atunci, în unele cazuri, produsul nu poate fi folosit deloc în scopul propus De exemplu, un produs fără certificat de conformitate, dacă acest produs este inclus în lista produselor de certificare obligatorie Un număr mare de organizații nu pot furniza servicii consumatorilor fără a obține o licență adecvată Adică informațiile despre produs incluse în livrarea obligatorie nu trebuie separate de livrarea produsului în sine În consecință, cazurile de livrare a unui produs fără documentație ar trebui să fie considerate cazuri de livrare incompletă sau eliberare a produselor defecte Să aruncăm o privire rapidă asupra tehnicii de bază de control al procesului Figura prezintă o diagramă conceptuală a controlului procesului bazată pe definiția procesului de mai sus Procesul prezentat în Figura are intrări și ieșiri Resurse (personal, echipamente, infrastructură, mediu etc ) sunt folosite pentru finalizarea procesului Procesul este controlat de proprietarul procesului Toate resursele necesare pentru executarea procesului sunt la dispozitia sa Este posibilă completarea definiției proprietarului procesului dată mai sus astfel: "titularul procesului este un funcționar care are la dispoziție personalul, infrastructura, software-ul și hardware-ul, informații despre proces, gestionează cursul procesului și este responsabil pentru rezultatele și eficacitatea procesului " Astfel, în înțelegerea ponderată a abordării procesului de management, prezența unui proprietar de proces cu resurse este cea mai importantă condiție prealabilă Pentru a gestiona procesul, proprietarul procesului trebuie să primească informații despre progresul procesului și informații de la consumatorul (clientul) procesului Prin urmare, una dintre părțile constitutive ale managementului procesului este sistemul ma de primire a informațiilor către proprietarul procesului În consecință, conducerea superioară ar trebui să primească rapoarte regulate cu privire la progresul procesului Fluxuri de informații și decizii de management Fluxuri de produse și resurse Orez Diagrama conceptuală a controlului procesului Procesul nu poate exista separat de organizație Pentru ca procesele să funcționeze, conducerea de vârf trebuie să determine scopul procesului, să stabilească obiective pentru proprietarul procesului și să aprobe valorile planificate pentru eficacitatea și eficiența procesului Proprietarul procesului, la rândul său, ia decizii de management pe baza informațiilor primite și a planurilor stabilite Astfel, Figura prezintă o diagramă de proces destul de complexă care ia în considerare relația dintre fluxurile orizontale de materiale și resurse și fluxurile verticale de informații și interacțiunile manageriale Definiția "procesului", așa cum s-a menționat mai sus, poate fi înțeleasă ca fiind activitățile desfășurate de diferite departamente ale organizației (procese transversale sau transversale) și activitățile desfășurate în cadrul unui diviziuni În primul rând, vom lua în considerare procesele de diviziune Procesele end-to-end constau din mai multe segmente de procese efectuate în departamente și vor fi discutate mai jos Procese departamentale (procese intrafuncționale) În cadrul unui departament, pot fi identificate mai multe procese, așa cum se arată în Figura Este posibil ca în cadrul departamentului să fie alocat un singur proces (Departamentul din Fig ) Șeful unității poate avea adjuncți - șefi de departamente (Departamentul ), care pot fi și proprietari ai proceselor de nivel inferior În orice caz, șeful unității este responsabil pentru toate procesele unității; pentru fiecare proces individual, managerii direct subordonați acestuia pot fi responsabili pentru fiecare proces individual Localizarea unui proces de afaceri într-o unitate structurală înseamnă următoarele Departamentul primește informații și materiale care sunt produse ale activităților altor procese furnizori Acestea sunt convertite de procesele departamentale în rezultate (ieșiri) consumate de clienții interni și externi Șeful unității și adjuncții săi gestionează procesele unității și asigură eficacitatea și eficiența acestora Crearea unui produs în cadrul unui departament implică cel mai adesea interacțiunea cu alte departamente care efectuează și anumite procese, așa cum se arată în Figura I I Orez Interacțiunea proceselor departamentelor După cum se arată în Figura , Procesul B al Departamentului este furnizorul Procesului A Granițele proceselor sunt determinate de intrări și ieșiri, cerințele (forme de interacțiune, timp de livrare, specificații etc ) sunt reglementate de intrări/ieșiri Astfel, activitățile din cadrul fiecărui departament pot fi structurate clar, pot fi definite domenii de responsabilitate, pot fi alocate resurse și, foarte important, ordinea de interacțiune între departamente poate fi definită clar O astfel de structurare a activităților este posibilă dacă organizația are o anumită cultură managerială, există documente care reglementează repartizarea domeniilor de responsabilitate și atribuții ale șefilor de departament și executanților: reglementări privind departamentele, fișe de post, instrucțiuni de lucru etc Există documente care reglementează efectuarea anumitor tipuri de lucrări (funcții): instrucțiuni pentru tipurile de lucrări și specificații pentru produsele finale și semifabricate intermediare Documentarea sistemului de management joacă un rol important în identificarea proceselor și construirea unui sistem de management pentru acestea Dacă procesul și sistemul de gestionare a acestui proces nu sunt documentate, este dificil de fundamentat identificarea indicatorilor și criteriilor pentru optimitatea procesului Procese end-to-end (interfuncționale) Definiție Proces de afaceri end-to-end (sau interfuncțional) - un proces de afaceri care include total sau parțial activități desfășurate de divizii structurale ale organizației care au subordonări funcționale și administrative diferite Orice sistem de management este construit de sus în jos, în funcție de sarcinile cu care se confruntă managementul și proprietarii organizației Este recomandabil să începeți identificarea proceselor dintr-o organizație din procesele de nivel superior, de multe ori acestea se disting pe baza lanțurilor orientate spre client (Fig ) sau a lanțurilor de produse (chair cu valoare adăugată) Alocarea proceselor interfuncționale conform principiului lanțurilor orientate către client poate fi realizată dacă fiecare client consumă un produs unic, crearea produselor se realizează în paralel și, în același timp, procesele se suprapun ușor între ele Organizațiile care utilizează principiul de mai sus includ: • societati comerciale si de achizitii cu o puternica diversificare a bazei de clienti, dar cu functii centralizate de achizitii, logistica, depozitare; • organizații de proiectare care realizează proiecte unice pentru fiecare client Organizare Orez Izolarea proceselor end-to-end (interfuncționale) bazate pe lanțuri orientate spre client Orez Identificarea proceselor de organizare end-to-end (interfuncționale) bazate pe lanțuri de produse În cazul în care o organizație produce un număr de produse și fiecare client al acelei organizații consumă mai multe tipuri de produse, separarea proceselor se poate face prin analizarea lanțului valoric de-a lungul traseului produsului de la intrare până la ieșire (vezi Fig ) Această metodă de separare a proceselor în forma sa pură este destul de rară Mult mai frecventă este situația când procesele identificate de-a lungul lanțului de produse se intersectează într-una din diviziile organizației (Fig ) Organizare Funcţional Orez Intersecția proceselor end-to-end (interfuncționale) într-o diviziune a organizației Când se identifică procese end-to-end într-o organizație și se încearcă gestionarea acestor procese, apar o serie de probleme tipice, prezentate mai jos Problema Numirea unei persoane responsabile de rezultatul și eficiența procesului - proprietarul procesului Proprietarii proceselor prezentate în figurile , și pot fi numiți numai din conducerea de vârf a organizației Cert este că doar un manager care are la dispoziție resursele acestor unități sau întreaga organizație în ansamblu poate gestiona procesul end-to-end în ansamblu și segmentele sale individuale situate în diferite departamente Încercările de a numi proprietari de procese end-to-end din rândul managerilor cu autoritate insuficientă sunt sortite eșecului Parțial, problema poate fi rezolvată prin crearea unui organ de conducere colegial, dar și în acest caz, prezența barierelor transversale între departamente va complica foarte mult crearea unui sistem de management eficient Problema Intersecții de procese în cadrul unei unități funcționale a organizației Intersecția activității diferitelor procese transversale în cadrul aceleiași unități structurale face foarte dificilă pentru șeful unității funcționale nr (vezi Fig ) coordonarea deciziilor de management cu trei proprietari de proces Dacă distribuția resurselor umane este ușor de coordonat folosind diagrame Gantt, atunci contabilitatea și planificarea (distribuția) altor tipuri de resurse în lanțurile proceselor interfuncționale creează probleme suplimentare În unele organizații, aceste probleme sunt rezolvate prin alocarea directă a resurselor și a priorităților între procese (produse, proprietari, comenzi etc ) Distribuția, de regulă, se face de către un manager superior Toate problemele operaționale cu o astfel de distribuție trebuie, de asemenea, rezolvate cu implicarea unui manager superior În ciclul de management apare o autoritate suplimentară de coordonare sau distribuire Rețineți că cu cât nivelul autorității decizionale este mai mare, cu atât timpul de luare a deciziilor este mai lung și eficiența managementului este mai scăzută Exemplul La începutul anilor una dintre tendințele la modă în știința managementului a fost teoria "marketing end-to-end" Conform acestei teorii, managerii de marketing (în unele cazuri, managerii de vânzări) trebuiau să fie conștienți de progresul comenzilor de produse și să gestioneze mișcarea comenzilor în cadrul organizației pentru a se asigura că aceste comenzi au fost îndeplinite Au însoțit executarea comenzii de la început până la sfârșit, prin întreaga organizație Acest lucru a dus la faptul că departamentele de marketing au crescut în dimensiune și s-au transformat într-un personal de controlori suplimentari Costurile generale au crescut și de foarte multe ori interesele diverselor comenzi (și managerilor de marketing) s-au intersectat în "gâturile de sticlă" ale organizației (un exemplu în Fig ) Conducerea superioară a trebuit să participe constant la distribuirea priorităților între comenzi Eficacitatea managementului organizației a scăzut brusc S-a ajuns la cazuri complet anecdotice când consultanților li s-a pus următoarea întrebare: "Am desemnat manageri de marketing responsabili de procese pentru fiecare tip de produs, dar nu avem destui manageri calificați, trebuie să numim angajați tineri și nepregătiți ca proprietari de procese Ce ar trebui sa facem?" Răspunsul este să evidențiem din nou procesele, definindu-le ca obiecte de management cu adevărați proprietari ai proceselor și sistemelor de management corespunzătoare activităților reale ale organizației Problema : Politica proceselor interfuncționale se transformă într-un document foarte gros pe care nimeni din organizație nu îl folosește în întregime - doar în parte În acest caz, sistemul de documentare devine redundant și nu întotdeauna consecvent unul cu celălalt Funcții similare efectuate în același departament pentru diferite procese pot fi descrise în moduri diferite, după cum cere proprietarul procesului Redundanța documentației va consta în faptul că angajații departamentelor vor trebui să aibă toată documentația privind procesele în curs de desfășurare, dar nu mai mult de - % din fiecare document va fi folosit efectiv la locul de muncă Adică factorul de redundanță va fi de - ori Exemplul În acest caz, întreprinderile mari creează un alt strat de documentație - extrase din documente Prezența extraselor facilitează foarte mult munca artiștilor interpreți, deoarece aceștia nu vor avea întregul document la locul lor de muncă, ci doar un extras prescurtat din acesta, referitor doar la munca interpretului Pe de altă parte, apariția unei alte clase de documentație (extrase) complică foarte mult munca de actualizare și prelucrare a documentației, întrucât numărul de copii (extrase din documentație) crește de mai multe ori "Ce să fac?" Răspuns: Construiți un sistem de documentare a activităților pe principiile "birocratiei rezonabile" a lui Weber Nu poți documenta totul "pentru orice eventualitate" Fiecare document ar trebui să rezolve o problemă și să aibă un scop clar și un consumator (Consultați Capitolul pentru mai multe detalii despre cum să construiți un sistem de documentare ) Un proces end-to-end, ca un proces departamental, trebuie să aibă un proprietar de proces Trebuie să aibă resursele necesare pentru a finaliza procesul Dacă proprietarul procesului end-to-end nu are la dispoziție resursele și autoritatea pentru distribuirea acestora, atunci rolul său se va reduce la colectarea de informații despre activitățile procesului și raportarea către conducerea acesteia a organizației, adică va apărea altul treizeci controlor în cel mai rău sens al cuvântului Aceasta implică o serie de cerințe pentru alocarea unui proces end-to-end: • întregul proces end-to-end de la început până la sfârșit trebuie să se desfășoare în cadrul autorității (zona de responsabilitate) a unui proprietar; • Acest proprietar trebuie să aibă resursele, autoritatea și controlul asupra întregului proces de la capăt la capăt Exemplul Luați în considerare procesul de servicii pentru clienți sau, cu alte cuvinte, procesul de vânzare Acest proces include următoarele activități: • analiza pietei (departamentul marketing); • analiza aplicatiei clientului si intocmirea contractului (departament vanzari); • negocierea contractului (departamentul juridic); • analiza posibilitatilor de productie (compartiment productie); • calculul costului planificat al comenzii (compartiment planificare si economic); • analiza stadiului decontărilor cu clientul (departamentul financiar); • monitorizarea starii comenzii in productie (departament vanzari); • expedierea produselor finite (depozit); • facturare (contabilitate); • alții Astfel, procesul end-to-end luat în considerare va include activități desfășurate în următoarele departamente: departamentul de marketing, departamentul de vânzări, departamentul juridic, departamentul de producție, departamentul de planificare și economie, departamentul financiar Este dificil, dacă nu imposibil, să desemnezi un proprietar de proces pentru un astfel de proces end-to-end și să îi subordonezi toate departamentele de mai sus Este evident că atribuirea activităților unei anumite unități unui proces de trecere este subiectivă și depinde de arbitrariul unui anumit șef al întreprinderii Să ne întoarcem din nou la Figura și să luăm în considerare apartenența funcției "X" la orice subdiviziune Șeful departamentului poate propune definirea unui proces end-to-end în care funcția "X" este sub controlul său Dar șeful diviziei poate să nu fie de acord cu așa ceva Unii autori sugerează numirea " un angajat tânăr, creativ, respectat în echipă " ca proprietar al procesului Cu această abordare, în opinia noastră, managementul real al procesului este imposibil, întrucât un astfel de proprietar de proces nu este dotat cu resurse și nu este inclus în verticala managementului stabilirea sarcinii, de exemplu, fundamentarea necesității controlului personal al funcției "X" prin complexitatea tehnologiei și cerințele speciale de calificare Pe baza căror principii va fi evidențiat procesul end-to-end în acest caz? Această întrebare nu are un răspuns clar Cele de mai sus înseamnă că la evidențierea proceselor end-to-end, conducerea companiei nu poate fi niciodată sigură de validitatea alegerii făcute Acei manageri care sunt conștienți de fragilitatea acestei abordări încearcă în toate modurile posibile să justifice selecția proceselor end-to-end cu diverse documente întocmite în conformitate cu abordări presupus "general acceptate": unii (vezi [ ]) încearcă pentru a interpreta standardele ISO MS (vezi [ ], [ ]) din seria : , unele se bazează pe modelul cu procese al camerei de benchmarking americane, unii citează Hammer și Champy (vezi [ ]), etc Cu toate acestea, se poate afirma cu încredere că nimeni nu a propus încă principii universale pentru identificarea proceselor end-to-end lipsite de subiectivitate De ce să încercăm să definim procese end-to-end? Potrivit multor manageri, principalul motiv este că prin evidențierea proceselor end-to-end din organizație se rezolvă problema interacțiunii ineficiente între departamente de diferite subordonări funcționale sau, cu alte cuvinte, se elimină așa-numitele bariere funcționale Sarcina este de a concentra activitățile diviziilor companiei pe rezultatul final și satisfacerea cerințelor clienților În același timp, linia de gândire a managerilor este aproximativ următoarea: " vom evidenția cele mai importante procese end-to-end axate pe satisfacția clienților companiei, vom îmbunătăți aceste procese, activitățile organizației ca un întreg se va îmbunătăți " Ce înseamnă această abordare în practică? Înseamnă că din activitățile prost documentate, prost gestionate ale departamentelor, acestea încearcă să izoleze o parte din muncă, care este formalizată ca un proces end-to-end și căreia ar trebui să i se acorde mai multă atenție de către manageri în viitor Cu toate acestea, schimbările în sistemul de management nu apar de la sine, ele necesită schimbări atât în principiile și mijloacele de management, cât și în liderii înșiși, atitudinea lor față de management Prin urmare, o simplă alocare a proceselor end-to-end, de regulă, nu duce la o schimbare a situației din companie Mai mult, prioritizarea și încercarea de a schimba sistemul controalele într-un proces "unic" au fost deja discutate în secțiunea Problema Separarea proceselor end-to-end din organizație duce la "pierderea" unora dintre funcțiile sau munca departamentelor Acest lucru se întâmplă de obicei atunci când un proces end-to-end este definit ca o secvență intenționată de operațiuni (lucrări, proceduri) care conduc la un rezultat final dat - rezultatul procesului Atunci când se utilizează această definiție, descrierea procesului este o descriere a secvenței de funcții (lucrări) efectuate alternativ în diferite divizii ale întreprinderii (adesea din diferite domenii funcționale), executanți, documente de intrare și de ieșire etc Această definiție a procesului permite utilizarea metodelor de descriere a clasei Work Flow, dintre care cele mai comune sunt IDEF și ARIS eEPC (vezi [ ]) - lucrări care nu au intrat în niciunul dintre procese - lucrari incluse în procesele "end-to-end" și proces de la capăt la capăt proces de la capăt la capăt Orez Identificarea proceselor "end-to-end" ale organizației Atunci când se utilizează această abordare, într-o organizație pot fi identificate tot atâtea procese ca și cele subiective ci fundamentează managerii şi specialiştii Adesea, această situație apare atunci când o parte din activitățile organizației sunt considerate procese, iar o parte nu Deci, în Figura , când procesele de la capăt la capăt sunt evidențiate sub forma unui lanț de lucrări separate în departamentele , și , un total de funcții (A, B, C și D) "au dispărut" din descriere În plus, pe baza unei astfel de separări a proceselor de către un consultant extern, se poate concluziona în mod eronat că aceste funcții nu sunt necesare pentru execuția proceselor și că pot fi desființate Este corecta aceasta solutie? Este imposibil să răspundem la această întrebare fără o analiză aprofundată a scopului acestor funcții Cel mai adesea, cu o astfel de separare a proceselor, când se pune accentul pe transformarea fluxurilor de materiale, funcțiile de contabilitate, raportare, analiză a informațiilor, care nu sunt direct legate de fluxurile de materiale, ci sunt absolut necesare pentru construirea unui sistem de management, cad din consideratie Cu toate acestea, aceste funcții există, sunt necesare organizației Nu este deloc oportun să se efectueze concedieri ale lucrătorilor angajați în îndeplinirea acestor funcții (A, B, C și D) Prin urmare, managerul, după ce a primit un astfel de model de proces cu cheie selectată, procese end-to-end și negăsind în el funcțiile îndeplinite de unii subordonați, va trebui să afle din nou în ce procese participă acești angajați Modelul procesului end-to-end va deveni mai complex și, oricum, va trebui să includă treptat activitățile tuturor angajaților unității, adică luați în considerare nu numai cheia, ci și toate celelalte procese ale organizației În practică, atunci când descriem procese end-to-end, se ajunge adesea la o situație anecdotică Notațiile moderne de modelare vă permit să creați rapid un model complex și frumos, dar în acest model nu există nicio activitate managerială a șefului de departament sau a proprietarului procesului De regulă, notațiile pentru descrierea proceselor nu au cerințe stricte pentru regulile de construire a buclelor de control închise În notația IDEF , controlul poate fi descris printr-o săgeată "tunel" de sus, care nu este luată de nicăieri și nu este reglementată nicăieri Managerul primește o diagramă desenată a lanțului tehnologic de lucru și operațiuni, dar nu se vede pe sine și funcțiile sale pe această diagramă, deoarece grupul de lucru a fost "stânjenit" să-l intervieveze și să-și plaseze funcțiile manageriale pe modelul procesului Din o astfel de schemă formală și "defectuoasă", se pot trage doar concluzii absolut "defectuoase": • sistemul de control al procesului desenat nu conține controlul în sine - doar lanțul tehnologic de funcții și lucrări; • întrucât procesul funcționează fără control, veriga de prisos care nu a intrat în el și este supusă demiterii ESTE MANAGERUL Desigur, astfel de concluzii nu pot fi trase pe baza unor scheme incorecte În plus, pe baza unei astfel de selecții de procese end-to-end, sunt dezvoltate școli întregi de reorganizare a managementului întreprinderii Cea mai utilizată abordare este: ) sunt create descrieri ale proceselor (modelelor) "ca atare"; ) se realizează analiza modelelor "ca atare"; ) sunt dezvoltate modele "cum ar trebui să fie"; ) activitatea reală este reorganizată pe baza modelelor "cum ar trebui să fie" În acest caz, este evident că problema construirii unui sistem de management nu este pusă în principiu - de fapt, se realizează un proiect unic pentru a îmbunătăți lanțurile operaționale din cadrul organizației (nu atingem în mod deliberat în această secțiune pe principiile pe care oamenii încearcă de obicei să le aplice atunci când creează modelul "cum ar trebui să fie") Unii experți dezvoltă această abordare în continuare și introduc conceptele de proprietar de proces și proprietar de resurse Pentru un proces end-to-end, este definit un așa-numit proprietar, adică un angajat care este responsabil pentru rezultatul procesului, eficacitatea acestuia și satisfacția clienților Proprietarul procesului desemnat astfel este responsabil pentru stabilirea relațiilor interfuncționale, optimizarea muncii efectuate în timpul procesului etc În același timp, șefii departamentelor funcționale gestionează efectiv resursele Potrivit lui T Conti (vezi [ ], [ ]), proprietarul procesului ar trebui să fie numit dintre managerii de nivel superior, de exemplu, directorii generali adjuncți În orice caz, cu o astfel de definiție a procesului și a proprietarului procesului, este necesar să se reglementeze clar interacțiunea proprietarului cu șefii unităților funcționale (proprietari de resurse) Ta Această abordare este promovată cu referire la binecunoscuta carte a lui M Hammer și J Champi [ ], deși acest lucru nu este în întregime corect Ce reglementare înseamnă de fapt o schimbare în sistemul de management al întreprinderii, se face o tranziție către o structură matrice sau proiect În practică, în majoritatea cazurilor, problema schimbării sistemului de management nu este pusă, ci sunt numiți proprietari de proces Managementul cere rezultate de la acestea - creșterea eficienței proceselor Însă proprietarii de proces, care nu au resurse reale și puteri administrative la dispoziție, nu pot asigura îmbunătățirea proceselor, apar conflicte cu șefii unităților funcționale etc (Imaginați-vă o situație în care șeful unei unități funcționale prin care trec trei procese end-to-end, trei proprietari ai acestor procese vin și cer ca în primul rând să realizeze și să optimizeze munca "procesului lor" Conflict în astfel de o situație este inevitabilă ) Prin urmare, utilizarea proceselor end-to-end fără modificarea semnificativă a principiilor managementului întreprinderii, de regulă, nu aduce rezultatele dorite În plus, însăși definirea unui proces ca secvență de operații nu permite aplicarea principiilor controlului feedback-ului stabilite în schema conceptuală (Fig ) și definițiile din Secțiunea Figura prezintă o altă problemă cu care va trebui să ne confruntăm atunci când descriem procesele end-to-end În diviziunea , aceeași muncă a intrat în două procese diferite end-to-end Două procese diferite vor pretinde că această muncă este făcută în interesul lor, care poate să nu ia în considerare interesele șefului diviziei sau ale întregii organizații în ansamblu În plus, poate apărea o situație când, odată cu apariția unui nou, al treilea proces de la capăt la capăt, va apărea cu o vigoare reînnoită un conflict de interese în lupta pentru resurse Acest lucru a fost deja menționat în comentariile la Figura Descompunerea procesului Următoarea figura arată descompunerea unuia dintre procesele de nivel superior într-un proces mai detaliat (sub-proces, funcție) Dacă luăm în considerare activitățile organizației în ansamblu, atunci procesele extinse sunt folosite pentru a o descrie Un exemplu de proces de nivel superior ar fi procesul de achiziție de materii prime și materiale pentru producție, care include funcții precum: planificarea achizițiilor, încheierea contractelor, comandarea, primirea mărfurilor și materialelor (active de mărfuri), plata mărfurilor și materialelor, eliberarea în producție a mărfurilor și materialelor Numărul de niveluri de descompunere a proceselor este determinat de sarcinile proiectului și nu trebuie să fie prea mare - mai mult de - niveluri La definirea proceselor de afaceri care există într-o organizație, este indicat să începeți descrierea proceselor de la nivelul superior Procese de nivel superior Orez Descompunerea procesului în subprocese (funcții) Până la ce profunzime de descriere este indicat să coborâm? - Nivelul întreprinderii în ansamblu - proprietari de proces - directori adjuncți - - Nivel de management - procese în care funcțiile managementului sunt descrise în mare măsură - Nivel de departament - procese detaliate (descrie funcțiile departamentelor) - Nivelul locului de muncă - procese detaliate (sunt descrise funcțiile efectuate la locurile de muncă) Orez Gradul de detaliu al descrierii procesului Una dintre cele mai importante probleme care apar la modelarea proceselor de afaceri este determinarea necesarului profunzimea descrierii La descompunerea modelelor, numărul de obiecte din diagramă crește exponențial Prin urmare, este întotdeauna foarte important să se determine inițial nivelul de detaliu care este practicabil în descriere, așa cum se arată în Figura Nivelul superior al descrierii procesului de afaceri corespunde proceselor care sunt gestionate de managerii de top la nivelul directorilor generali adjuncți Al doilea nivel de procese, de regulă, este considerat la nivelul marilor diviziuni funcționale ale întreprinderii Al treilea nivel este nivelul funcțiilor diviziilor și departamentelor Al patrulea nivel îl reprezintă funcțiile îndeplinite la locul de muncă etc Trebuie remarcat faptul că numărul obiectelor model în timpul descompunerii poate deveni foarte mare Sisteme de control de proces și funcțional: este posibil să se combine? Marea majoritate a organizațiilor din lumea modernă sunt organizate după principiul funcțional-ierarhic, ceea ce presupune prezența mai multor ( - ) niveluri de conducere - de la directorul general (președinte) până la un simplu muncitor Legăturile sistemului ierarhic (diviziunile organizației) sunt adesea grupate în funcție de caracteristicile lor funcționale, i e după tipul de activitate din cadrul organizației, de exemplu: departament de vânzări, departament financiar, contabilitate etc În fiecare astfel de legătură există o ierarhie funcțională de la șeful de nivel superior la un simplu executor Evident, în legăturile ierarhiei funcționale există fluxuri de informații direcționate de sus în jos și de jos în sus Exemple de astfel de fluxuri sunt: • informații planificate despre activitățile unei unități funcționale, aduse de șeful unității subordonaților; • controlul (coordonarea, avizarea) documentelor întocmite la nivelul inferior în mod consecvent la toate nivelurile ierarhiei din cadrul unității funcționale; • transmiterea raportărilor operaționale și periodice asupra muncii desfășurate de executanți de jos în sus, formarea rapoartelor de sinteză și transferul către șefii ierarhiei funcționale În Figura , fluxurile de decizie verticale sunt prezentate ca săgeți punctate din partea de sus anvelopele piramidei (simbolizează ierarhia controlului) la bază și invers, informațiile despre procese merg de jos în sus Ar fi incorect să se numească procese de fluxuri de informații verticale, deoarece aceste fluxuri sunt doar o parte a activităților desfășurate în unități funcționale Nu vom numi un proces vertical o simplă succesiune de pași pentru a transfera un document de la un loc de muncă la altul de sus în jos în ierarhia funcțională Orez Imbricarea ierarhică a proceselor și a fluxurilor de informații verticale Construirea unei ierarhii a proceselor de afaceri duce la faptul că, alături de sistemul deja existent de management funcțional și administrativ, va trebui construit încă un sistem - un sistem de management al proceselor Evident, un manager nu este capabil să gestioneze un proces complex de afaceri interfuncțional (și anume, astfel de procese sunt numite end-to-end) El va trebui inevitabil să preia deputați și să distribuie segmente ale procesului între aceștia, atribuind responsabilitatea pentru fiecare segment unuia dintre ei Rețineți că limitele segmentelor unui astfel de proces de la capăt la capăt pot să nu coincidă cu limitele unităților funcționale Segmentarea procesului end-to-end și numirea adjuncților pentru proprietarul acestuia va duce la crearea unei ierarhii de control a procesului end-to-end Dacă astfel de acțiuni sunt efectuate pe toate procesele end-to-end, atunci va fi creată în organizație o ierarhie complexă pe mai multe niveluri de management al proceselor de afaceri Dar în acest caz, organizația va avea două sisteme de management existente paralele (vezi Figura ) Unul dintre ele se bazează pe structura existentă a departamentelor și este tradițional și ușor de înțeles pentru toată lumea Un alt sistem de management este unul de proces Își trăiește propria viață, asigurând "eficiența" proceselor Astfel, organizația va avea simultan două sisteme de management care trebuie să își coordoneze constant acțiunile Ca să nu mai vorbim de costurile suplimentare uriașe, fezabilitatea unor astfel de practici manageriale este extrem de discutabilă Două sisteme de management (proces și funcțional) vor necesita două sisteme de contabilitate și raportare, două sisteme de alocare a resurselor și, dacă aducem situația până la absurditate totală, două sisteme de planificare Numărul documentelor de raportare se va dubla cel puțin Numărul de instrucțiuni și instrucțiuni pentru personalul obișnuit va crește și el cu aceeași sumă Orez Două sisteme de control: proces și funcțional Considerăm că evidențiind procesele end-to-end, le putem compara cu structura existentă a organizației și înțelege unde structura "rupe" procesele în ceea ce privește domeniile de responsabilitate ale managerilor În continuare, ne propunem să nu generăm două paralele sisteme de management și părăsesc sistemul tradițional, schimbând în același timp granițele unităților structurale, astfel încât acestea să coincidă cu procesele, nu "smulge" procesele Înțelegem complexitatea practică a unei astfel de lucrări, dar este mai acceptabilă decât crearea și întreținerea a două sisteme de management într-o singură organizație În plus, modificarea limitelor unităților structurale va fi efectuată pe baza obiectivelor proceselor - pentru a obține cel mai bun rezultat și nu pentru a obține beneficii administrative și administrative REŢEA DE PROCESE DE ORGANIZARE Orice activitate poate fi vizualizată la diferite niveluri de detaliu De exemplu, activitatea unei întreprinderi în ansamblu poate fi considerată ca un proces, iar acest lucru nu va contrazice definiția de mai sus În același timp, facturarea poate fi văzută și ca un proces Pentru a nu introduce definiții complexe, artificiale, precum "macro-proces", "proces de afaceri", "sub-proces" etc , definim rețeaua de procese a întreprinderii astfel: Definiția : O rețea de proces este un ansamblu de procese interconectate și care interacționează ale unei întreprinderi, incluzând toate tipurile de activități desfășurate într-o întreprindere Astfel, atunci când se utilizează această definiție a unei rețele (sistem) de procese, nu contează câte procese sunt alocate în întreprindere Este important ca toate activitățile fără excepție să fie considerate procese Aplicarea unui sistem de procese interconectate pentru a gestiona activitățile și resursele unei organizații poate fi numită abordare prin proces O astfel de definiție a abordării procesului în MS ISO : este evident oarecum limitată, deoarece nu conține tehnologia actuală de control al procesului Din păcate, tehnologia de control al proceselor nu poate fi descrisă în două sau trei cuvinte Este necesar să se descrie etapele, a căror implementare asigură implementarea sistemului de management al procesului Conform clauzei din MS ISO : " o organizație trebuie: a) identifică procesele necesare sistemului de management al calității și aplicarea acestora în cadrul organizației; b) determina succesiunea acestor procese si interrelatiile dintre ele; c) definesc criteriile și metodele necesare pentru a se asigura că atât aceste procese, cât și managementul lor sunt eficiente; d) se asigură că sunt disponibile resursele și informațiile necesare pentru a sprijini progresul acestor procese și monitorizarea acestora; e) să observe, să măsoare și să analizeze aceste procese și ) implementează activitățile necesare pentru atingerea rezultatelor planificate și îmbunătățirea continuă a acestor procese " În scopul construirii unui sistem de management al proceselor, este recomandabil să eliminați cuvântul "calitate" din paragraful "a" Faptul este că, în cadrul sistemului de management al proceselor, trebuie luate în considerare toate procesele întreprinderii și procese reale, și nu izolate artificial de activități, cum ar fi: "procesul de gestionare a procesului de management al calității", "procesul procesul de păstrare a sigiliului organizației", etc În plus, printre managerii ruși de toate nivelurile, termenul "calitate" este de obicei asociat cu fiabilitatea și fiabilitatea bunurilor industriale Această înțelegere s-a dezvoltat de-a lungul deceniilor ale sistemului sovietic planificat de producție și de asigurare a "calității" produselor întreprinderilor industriale Gloria de calitate scăzută și nesigură a fost fixată în spatele mărfurilor sovietice Standardele de asigurare a calității au fost considerate cerințe pentru controlul producției de masă Cu toate acestea, este cea mai recentă versiune a ISO , versiunea , care este dedicată creării unui management eficient bazat pe o abordare de proces a gestionării unei organizații Mai detaliat, aplicarea standardelor din seria ISO , versiunea , este considerată în [ ] Caracteristici de selectare a proceselor dintr-o organizație și de combinare a acestora într-o singură rețea "Realitatea" proceselor se realizează prin legarea rețelei (sistemului) de procese la diviziunile funcționale ale întreprinderii (Fig ) Structura unităților organizaționale, desigur, poate să nu fie optimă pentru scopuri de afaceri Evidențierea, documentarea și analizarea proceselor în relație asupra structurii, pot fi propuse modificări care oferă o combinație eficientă de structură și procese end-to-end care creează valoare (adică produse, servicii) De aceea ne propunem să începem descrierea proceselor organizației cu procesele efectuate de diviziile structurale Numai în cazuri rare, când la prima vedere asupra structurii organizatorice devine evident că aceasta nu corespunde obiectivelor de business, se recomandă să începem cu o descriere a proceselor end-to-end, urmată de o restructurare radicală a structurii Figura arată două greșeli foarte frecvente pe care oamenii le fac atunci când încearcă să descrie rețeaua de procese a unei organizații Prima greșeală este că procesul # nu are intrare, adică ca "mașină cu mișcare perpetuă" nu consumă nimic și nu o folosește pentru a crea o ieșire (rezultat) pe care o consumă procesul nr Apariția unei astfel de situații pe diagramele rețelei de proces înseamnă că selectarea proceselor a fost efectuată incorect, o parte din activitățile organizației pentru procesul nr a fost omisă Atunci când acest proces a fost evidențiat, nu au fost identificate intrările, care sunt transformate în ieșiri în timpul procesului (rezultate pentru procesul nr ) Exemplul Cel mai adesea, procesele care nu au intrări materiale se încadrează în această poziție, de exemplu, "procesul de cercetare a pieței" O organizație poate izola un astfel de proces, dar atunci când izolați acest proces, luați în considerare că rezultatul consumat (output) este un raport de previziune asupra perspectivelor acestei piețe Se crede că doar resursele organizației în sine sunt folosite pentru a întocmi un astfel de raport - programul de lucru al angajaților, costurile de comunicare (fax, telefon, Internet etc ) De fapt, acest lucru nu este adevărat Pentru a compila un astfel de raport, în primul rând, sunt necesare informații primare despre piață și concurenți Informația este elementul de intrare pentru acest proces Dacă acest lucru se stabilește atunci când este identificat un astfel de proces, se pune imediat întrebarea: cât costă o astfel de informație? Astfel de informații primare pot fi obținute în diferite moduri și la diferite prețuri: a) puteți comanda un studiu de la o agenție de specialitate conform mandatului dumneavoastră; b) puteți cumpăra materiale gata făcute cu caracter general și puteți face singur prelucrarea și extrapolarea datelor; c) poți, în final, să colectezi singur informațiile disponibile, să le procesezi și să tragi concluzii Costul creării unui raport de prognoză, fiabilitatea acestuia și timpul necesar pentru a-l primi vor fi diferite pentru fiecare opțiune În consecință, eficiența procesului va fi, de asemenea, diferită, deci este foarte important să nu uităm de intrări și resurse atunci când selectați procesele A doua greșeală - procesul numărul , dimpotrivă, nu creează nimic Acest proces irosește doar intrări și resurse fără a produce niciun rezultat Această situație poate indica, de asemenea, o imagine incompletă a proceselor sau că nimeni nu are nevoie de rezultatul (rezultatul) procesului nr Procesul nr nu are consumatori externi, nici interni și este necesar să se ia în considerare oportunitatea existenței sau separării unui astfel de proces În practică, această situație se întâlnește cel mai adesea în procesele sau departamentele care există în organizații "din obișnuință" Necesitatea funcțiilor lor și a rezultatelor activităților lor a dispărut deja, dar procesele rămân, deoarece conducerea nu dorește să ia o decizie de anulare sau reprofilare a activităților acestor departamente sau procese Exemplul Într-o organizație bugetară de stat, după modificări legislative în sursele de finanțare, necesitatea menținerii unui personal de angajați care să asigure fluxul de fonduri de la întreprinderile locale Cu toate acestea, dimensiunea organizației nu a fost redusă, deși volumul de muncă al acestor angajați a devenit aproape zero, ceea ce a fost dezvăluit la construirea unui sistem de management al proceselor în organizație În același timp, nu se poate declara pur și simplu fiecare unitate funcțională un proces, așa cum nu se poate contrasta o organizație "funcțională" cu o organizare "proces" Această împărțire nu poate fi discretă Ar fi greșit să spunem că într-o organizare ierarhică nu există procese Ei sunt în fiecare organizație În plus, dacă o întreprindere operează cu succes și este prezentă pe piață, aceasta înseamnă că procesele sale sunt suficient de eficiente și eficiente Singura întrebare este dacă sistemul de management existent asigură o funcționare sustenabilă, în măsura specificată de proprietari, a organizației într-o anumită perspectivă Dacă nu, atunci trebuie schimbat ceva și, în primul rând, în sistemul de control Abordarea procesuala in acest caz este instrumentul de baza in setul celor mai importante instrumente pe care un manager le poate folosi atunci cand planifica reorganizarea sistemului de management Prin urmare, proiectul de identificare a proceselor în organizație și de construire a unui sistem de management eficient al acestora este de natura introducerii unor schimbări care se prelungesc în timp După finalizarea proiectului, schimbările în organizație nu se opresc, ci se fac în stare de funcționare pe baza analizei activităților proceselor și au scopul de a îmbunătăți în continuare eficiența organizației Ca o primă aproximare, prin legarea proceselor de unități funcționale, obținem următoarele: ) determinarea fără ambiguitate a limitelor proceselor (prin intrări/ieșiri realizate de funcțiile departamentelor); ) o definiție neechivocă a interacțiunii proceselor în cadrul rețelei (sistemului) proceselor întreprinderii; ) o definiție neechivocă a proprietarilor de proces responsabili de eficacitatea și eficiența fiecărui proces Uneori, o astfel de separare a proceselor provoacă o reacție negativă din partea consultanților Din punctul lor de vedere, în acest caz predicăm același demers funcțional, doar într-o formă voalată Dar chestia este: ) după cum spuneam mai sus, este incorect să opunem abordarea funcțională celei procesuale, întrucât procesele stau la baza oricăror sisteme organizaționale, indiferent de etichetele "atârnate" pe diverse abordări de management; ) nu echivalăm mecanic "diviziunea" și "procesul", se construiește un sistem de control al procesului și acesta diferă foarte semnificativ de sistemul tradițional de gestionare a activităților unei unități funcționale (în plus, se pot distinge mai multe procese în o unitate, iar activitatea procesului, la rândul său, poate afecta mai mulți subcontractanți); ) asigurăm o interacțiune clară, reglementată între procesele diferitelor departamente în ceea ce privește intrările/ieșirile, oferind astfel condiții pentru funcționarea eficientă a întregii organizații sau, cu alte cuvinte, eficacitatea proceselor end-to-end Proiectul de implementare a managementului proceselor într-o organizație este unul dintre cele mai complexe și îndelungate proiecte Conducerea organizației va trebui să revizuiască întregul sistem de management Lăsați neschimbat ceea ce funcționează eficient și îndeplinește toate cerințele Găsiți părți ale sistemului de management care trebuie schimbate, proiectați și implementați acele modificări Conducerea va trebui să stabilească un sistem de primire regulată a informațiilor pentru toate nivelurile de guvernare și un sistem de luare a deciziilor regulate cu privire la aceste informații În fiecare organizație există mai multe cicluri de planificare diferite cu intervale diferite, respectiv, ciclurile de monitorizare a implementării planurilor vor diferi și vor fi legate de ciclurile de management și planificare Frecvența planificării și controlului depinde de nivelul de management la care este luat în considerare acest obiect de control Chiar și proprietarii de procese pot avea mai multe cicluri de planificare și control: planificare lunară, control și raportare către un manager superior; planificarea și controlul săptămânal, și chiar controlul zilnic al derulării procesului cu adoptarea de decizii manageriale asupra faptelor de abateri ale indicatorilor de proces de la valorile stabilite Managerii și proprietarii de procese vor trebui să țină cont de toate aceste cicluri atunci când construiesc un sistem de primire a informațiilor și de reglementare a activităților de management Gradul de complexitate al unui astfel de proiect poate fi imaginat într-o oarecare măsură prin înțelegerea diagramei sistemului de management al proceselor a organizației prezentată în Figura Orez Diagrama sistemului de management al proceselor al organizației Figura folosește următoarele convenții: DG - Director General al organizației; R - lider (posibil proprietarul mai multor procese, director general adjunct); VP - proprietarul procesului; Tehnologia proceselor de afaceri - mijloc de executare a unui proces de afaceri (documentație care reglementează cursul procesului); Resurse proceselor de afaceri - documentație care reglementează managementul resurselor (personal, echipamente, comunicații, informații etc ); - mijloace de obținere a informațiilor de management operațional despre derularea procesului (înregistrări în jurnal; sisteme contabile automatizate etc ); - mijloace de analiză a informațiilor operaționale asupra procesului de către proprietarul procesului (documente de reglementare care conțin criterii de control al procesului; instrumente de automatizare, în special, semnalizarea abaterilor procesului de la cursul normal); - mijloace de elaborare a deciziilor de management operațional de către proprietarul procesului (reglementări pentru luarea deciziilor standard; documente care definesc responsabilitatea și autoritatea titularului procesului decizional); - instrumente de analiză lunară (trimestrială) a procesului de către proprietarul procesului (documente de reglementare care definesc lista indicatorilor de proces, date despre produse și satisfacția clienților; metode statistice de analiză; software pentru analiză; formulare de raportare); - mijloace pentru elaborarea măsurilor de îmbunătățire a procesului de către proprietarul procesului (documente de reglementare care definesc atribuțiile proprietarului procesului de a dezvolta și implementa măsuri pentru îmbunătățirea procesului; formulare standard pentru justificarea măsurilor; instrumente software pentru calcularea eficienței economice a măsurilor, reglementări decizionale); - mijloace de analiză a informațiilor operaționale despre abaterile în cursul procesului de către șef (documente de reglementare); - instrumente pentru elaborarea deciziilor de management operațional de către șef (regulamente pentru luarea deciziilor standard; documente care definesc responsabilitatea și autoritatea șefului pentru luarea deciziilor); - instrumente de analiză lunară (trimestrială) a procesului de către manager (documente de reglementare care determină lista indicatorilor de proces, date despre produse și satisfacția clienților; certificate de derulare a procesului, protocoale de analiză a abaterilor); - instrumente de elaborare a măsurilor de îmbunătățire a procesului de către manager (documente de reglementare care definesc autoritatea managerului de a elabora și implementa măsuri pentru îmbunătățirea procesului; formulare standard pentru justificarea măsurilor; instrumente software pentru calcularea eficienței economice a măsurilor, decizie -efectuarea regulamentelor); - instrumente de analiză a informațiilor operaționale despre abaterile în cursul proceselor de către directorul general (documente de reglementare); - instrumente pentru elaborarea deciziilor de management operațional de către Directorul General (reglementări decizionale); - mijloace de analiză a informațiilor privind implementarea proceselor de afaceri ale întreprinderii de către directorul general (regulamente pentru efectuarea analizei proceselor Dumei de Stat); - instrumente de elaborare a măsurilor de îmbunătățire a proceselor de afaceri și de a le alinia obiectivelor strategice ale întreprinderii (reglementări de analiză și planificare strategică); - mijloace de analiză a mediului extern Particularitatea situației descrise în figura este că liderii, indicați în figură prin triunghiuri cu litera "P", nu au intrat în niciun proces O astfel de situație este posibilă dacă acești manageri conduc subdiviziuni de un nivel superior proceselor lor subordonate, iar activitatea acestor subdiviziuni nu este reglementată ca proces În acest caz, reglementarea activităților managerilor poate fi introdusă folosind reglementările tradiționale privind departamentele și fișele postului Combinarea reglementărilor de proces ca documente ale unei noi clase va ajuta organizația să rezolve problemele de reglementare optimă a activităților și să combine toate documentele existente într-un singur sistem Imaginați-vă situația de a construi o organizație de la zero În acest caz, trebuie mai întâi să identificăm potențialii clienți și produsele pe care le vor consuma, apoi să stabilim procesele necesare obținerii acestor produse Având în vedere un set de procese, puteți proiecta o organigramă bazată pe procese Această abordare este evident suprasimplificată Într-o organizație reală, este imposibil să abandonezi complet structura ierarhică existentă și să construiești o nouă structură bazată pe procese într-o perioadă scurtă de timp De exemplu, într-o organizație mare, directorul comercial conducea unitatea comercială, care includea diferite divizii ale companiei-mamă și sucursale Au fost identificate mai multe procese: procesul de marketing, procesul de management al mărcii, procesul de logistică, procesul de management al filialei, procesul de vânzări și logistică în ramură etc Structura detaliată a șablonului de diagramă de flux de proces este prezentată în Capitolul timp Acest lucru nu este necesar O analiză a literaturii și a publicațiilor periodice arată că procentul organizațiilor construite pe principiul spaghetei (adică construirea unei structuri exclusiv în jurul proceselor) este extrem de mic Prin urmare, ar fi cel puțin nerezonabil să considerăm astfel de întreprinderi drept modele de urmat Astăzi, organizațiile care sunt interesate în implementarea unei abordări procesuale au o structură organizațională ierarhică valabilă Există relații în cadrul unei organizații Este foarte periculos să faci schimbări drastice într-un organism viu Ca exemplu de proiecte de schimbare radicală în cadrul unei companii, se pot cita informații despre implementarea sistemelor ERP Exemplul "Conform unui sondaj efectuat pe de companii Fortune , una din patru companii și-a pierdut performanța după implementarea unui sistem ERP" [ ] Introducerea sistemelor ERP este însoțită nu doar de o schimbare a raportării, ci și de adaptarea proceselor de afaceri ale organizației la modelele de referință care există în sistemele ERP Prin urmare, o parte din transformări se referă la schimbări în procesele de afaceri, respectiv, o parte din eșecul proiectelor de implementare este asociată cu schimbări nereușite în procesele de afaceri "Mașinile nu pot gestiona sistemul ERP", se plânge Philip Oates, Manager de proiect SAP la Origin England, vorbind despre cerințele de putere de procesare la Hasbro Ar fi bine să avem computere mai rapide, dar asta nu va rezolva problema Problema este că trebuie să începeți să reduceți încărcarea sistemului de la sursă Doar că există prea multe procese de afaceri diferite în uz în lume" [ ] REGULI DE SELECTARE A PROCESELOR ÎN ORGANIZARE Procesul include: • titularul procesului - un funcționar care are la dispoziție resursele procesului, cu anumite drepturi, domeniu de responsabilitate și autoritate; • tehnologie de proces - procedura de realizare a activităților de transformare a intrărilor în ieșiri; • sistem de indicatori de proces - indicatori de produs, indicatori de eficiență a procesului, indicatori de satisfacție a clienților; • managementul procesului - activitatea proprietarului procesului de a analiza datele despre proces și de a lua decizii de management; • resurse de proces - resurse informaționale și materiale, pe care proprietarul le alocă în cursul lucrărilor de planificare a procesului și le ia în considerare la calcularea eficienței procesului, ca raport dintre resursele cheltuite și rezultatul procesului Tot ceea ce este enumerat este inclus în componența fiecărui proces, dar acest lucru nu este suficient pentru a evidenția procesele din activitățile organizației La identificarea proceselor, se pun adesea următoarele întrebări: Ce procese ar trebui să existe în organizație? Unde pot găsi o listă de "procese necesare"? Câte procese ar trebui să aibă o organizație? Cine este "titularul procesului" și care sunt drepturile și obligațiile acestuia? Cum se asigură interconectarea proceselor organizației într-o singură rețea? Nu există răspunsuri unice sau universale la aceste întrebări Experiența practică a companiilor IT care implementează produse ERP sugerează că varietatea proceselor din organizații poate fi foarte mare (vezi exemplul ) De fapt, nu se pot compara procesele unei mari fabrici metalurgice cu o populație de câteva mii de oameni și o benzinărie privată sau un coafor Dar principiile managementului proceselor sunt aplicabile în ambele cazuri Încercările de a "copia procesele altora" sunt, evident, sortite eșecului Fiecare sistem de management al procesului al unei organizații este know-how-ul său unic, care funcționează într-un mediu specific și se modifică odată cu mediul în schimbare Copierea și replicarea sistemului de management al unei organizații funcționează numai dacă organizația creează o rețea de divizii sau unități de afaceri similare, replicabile Cel mai faimos exemplu de astfel de unități de afaceri cu sisteme de management standardizate este lanțul de restaurante McDonald's Unele cerințe pentru selecția proceselor sunt date în cartea lui B Andersen [ ], dar aceste cerințe sunt destul de generale, nespecifice Pentru a determina ce procese vor fi identificate în organizație, este necesară clasificarea acestora și stabilirea pe ce cerințe sau criterii se va construi sistemul de management al proceselor Cerințe care sunt necesare luați în considerare la identificarea proceselor, în mare măsură depind de organizația în sine, dimensiunea acesteia, metoda de management Este foarte dificil să se stabilească criterii fără ambiguitate pentru identificarea proceselor Construcția sistemelor de control este dificil de algoritmizat Totuși, pot fi formulate câteva reguli generale de identificare a proceselor din organizații Clasificarea proceselor Pentru a folosi terminologia standard pentru numele proceselor în viitor, să luăm în considerare clasificarea simplă a acestora (vezi Tabelul ) Procesele unei organizații pot fi împărțite în trei tipuri principale, în funcție de natura activității și a produsului creat: Tabelul Clasificarea proceselor întreprinderii Tipuri de proces Caracteristici caracteristice Clienti Procese principale (procese de activitate de bază) Scopul proceselor este crearea produselor principale Rezultatul este produsul principal și/sau semifabricat pentru fabricarea acestuia Procesele se află pe calea spre crearea produselor principale Procesele adaugă valoare produsului pentru consumator Clienți externi Clienți finali Clienți interni - alte procese organizaționale Procese de sprijin Scopul proceselor este de a asigura funcționarea proceselor principale Rezultatul sunt resursele pentru procesele principale Activitățile proceselor nu privesc produsele principale Procesele adaugă valoare la produs Clienţii interni - alte procese ale organizaţiei Procesul de management al organizației Scopul procesului este de a gestiona activitățile întregii organizații Rezultatul sunt activitățile întregii organizații Proprietari (investitori) Consumatori (clienți) Personal (angajați) Furnizori și subcontractanți Societate (mediu extern) ) Figura prezintă consumatorii ieșirilor proceselor Clientul (consumatorul) procesului este subiectul (persoană fizică, persoană juridică, unitate funcțională, alt proces etc ) care utilizează rezultatele (ieșirile) procesului Pentru clientul procesului, calitatea, costul și timpul de furnizare a rezultatului (ieșirea procesului) sunt importante Definirea principalelor procese se realizează de la clienții acestora (consumatorii) Procesele de afaceri ale organizației Procesele din cadrul organizației Clienții proceselor interne Orez Procesele clienților interni și externi Clienții externi sunt considerați în raport cu organizația în ansamblu, așa cum se arată în Figura Clienții externi ai întreprinderii nu sunt doar consumatori ai produselor sau serviciilor sale Acestea includ grupuri principale de persoane interesate de succesul organizației: • clienţii (consumatori ai principalelor produse produse de organizaţie); • proprietari (acționari, investitori, afiliați fețe); • personalul (angajații și managerii organizației); • furnizori (furnizori de materii prime, componente și produse, subcontractanți și parteneri, companii de outsourcing); • societate (fiscale, autorități federale și municipale, organizații publice, adică toate acele organizații externe care utilizează rezultatele activităților întreprinderii, inclusiv informații) Clienții interni ai procesului sunt unități (executori, procese) care folosesc rezultatul execuției (ieșirii) procesului Definirea proceselor după principiul "client -> produs -> proces" este una dintre cerințele de care trebuie să se țină cont la identificarea proceselor unei organizații Figura prezintă o reprezentare grafică a clasificării proceselor în control principal, auxiliar și control de proces Orez Procese principale și auxiliare Principalele procese ale organizației, de regulă, includ procesele de producție, marketing și furnizare Principalele ar trebui să includă procese care adaugă valoare produselor pentru consumator Exemple de astfel de procese sunt: marketing, achiziții, producție, depozitare, livrare de produse, servicii și altele legate de produse Figura prezintă un exemplu de listă de procese cheie dintr-o organizație bazată pe diagrama ciclului de viață al produsului prezentată în ISO - : Pentru o anumită organizație, etapele (procesele) individuale pot fi absente sau pot fi incluse unele în altele De exemplu, pentru fabricile de procesare a alimentelor, nu există un "proces de eliminare și reciclare la sfârșitul vieții", dar poate exista un "proces de eliminare și reciclare a deșeurilor de producție" Pentru întreprinderile nucleare, "procesul de utilizare și prelucrare la sfârșitul duratei de viață" este una dintre cele mai importante și costisitoare Orez Un exemplu de listă de procese de bază bazate pe diagrama ciclului de viață al produsului conform ISO - : Procesele de sprijin nu adaugă în mod direct valoare și sunt în mod inerent costisitoare Aceste procese includ de obicei: • instruirea personalului; • service întreținere echipamente; • furnizare de comunicare, furnizare IT; • suport administrativ; • suport financiar și contabil al activităților organizației; • Securitate; • alte procese Această listă de procese nu este exhaustivă sau obligatorie Fiecare organizație decide singură ce procese trebuie alocate pentru funcționarea sa normală Exemplul Pentru o întreprindere mică cu până la de angajați, alocarea procesului de formare poate să nu fie adecvată De regulă, pregătirea personalului în astfel de organizații mici este efectuată de șefii subdiviziunilor înșiși divizii (servicii), fiecare în direcția sa În acest caz, pregătirea personalului ar trebui să facă parte din activitățile (funcții, lucrări) proceselor Funcția de instruire în această organizație este distribuită, este imposibil să numiți o persoană responsabilă pentru această funcție, prin urmare, la reglementarea proceselor, nu trebuie să uitați să includeți această funcție în tipurile de activități pe procese Criteriul de selectare a unui proces auxiliar poate fi utilizarea rezultatelor acestui proces de către multe unități și procese funcționale De exemplu, rezultatul procesului de management al personalului este personal calificat corespunzător fișelor postului fiecărei unități individuale Deși diferite departamente necesită specialiști diferiți, procesul de recrutare și testare este aproape același Clasificarea proceselor după tip în principale și auxiliare este mai degrabă arbitrară și nu este o împărțire în principale și secundare Procesele de sprijin nu sunt secundare sau mai puțin importante în organizație Chiar și pentru funcționarea magazinelor virtuale (e-community), este necesară asigurarea organizării unei anumite infrastructuri (sediu, calculatoare, acces la rețele, livrare etc ) Foarte des, atunci când se desfășoară un proiect de identificare și descriere a proceselor de afaceri ale unei organizații în timp ce lucrează la procese auxiliare, echipa de proiect uită că procesele auxiliare au și proprii furnizori externi, pentru ei sunt achiziționate și materiale auxiliare, iar acestea consumă resursele organizației resurse la fel ca cele principale procese Un reamintire a acestui lucru este prezentat în Figura ca săgeți de la furnizori pentru a susține procesele Pentru a simplifica prezentarea ulterioară, aceste săgeți nu vor fi afișate în figurile următoare Săgețile care arată fluxurile de resurse de la procesele auxiliare la cele principale nu sunt, de asemenea, afișate, deoarece consumatorii fiecărui tip de resursă sunt nu numai principalele, ci și alte procese auxiliare ale organizației Când sunt afișate toate aceste relații, desenul se transformă într-o rețea de legături săgeți din clasa "tot-to-toți" În practică, atunci când se analizează activitățile unei întreprinderi industriale, nu se disting mai mult de - procese de afaceri principale și - auxiliare Trebuie remarcat faptul că împărțirea proceselor în procese principale și auxiliare este destul de arbitrară De exemplu, procesul de livrare a mărfurilor către un magazin și pregătirea sa înainte de vânzare poate fi considerată de către organizație drept un proces de bază de valoare adăugată pentru client Procesul de livrare a angajaților prin transport departamental la locul de muncă sau transportul managerilor de top cu autoturisme poate fi considerat un proces auxiliar Managementul organizației într-un număr de procese este separat Conform recomandărilor multor surse privind abordarea procesuală, în fiecare organizație ar trebui să se distingă procesele de management, planificare, îmbunătățire, comunicare etc Evidențierea așa-numitelor procese de management al activității ca obiect de descriere necesită măsurarea eficacității și eficienței acestora Dacă luăm în considerare astfel de procese de gestionare a activităților izolat de activitatea în sine, atunci: • în primul rând, duce la o întrerupere a ciclului de management și la încercarea de a-l evalua pe părți; • în al doilea rând, eficacitatea și eficiența proceselor de management al activității pot fi evaluate doar prin numărul de decizii manageriale luate și resursele cheltuite pentru aceasta, întrucât eficacitatea și eficiența managementului activității pot fi evaluate doar prin rezultatele activității principale, și doar activitatea principală din acest proces și Exclus; • în al treilea rând, în cazul în care procesul de gestionare a activităților este recunoscut ca având dreptul la existență independentă, va fi, de asemenea, necesar să se recunoască faptul că resursele alocate acestor procese nu depind de prețul deciziei care se ia și constau în informații, un birou cu o masă, un fotoliu și o foaie de hârtie (pentru un loc de muncă tipic generalizat al unui manager); • în al patrulea rând, dacă managerul este proprietarul procesului de management al activității, atunci cine este proprietarul procesului de producție al produsului; repartizarea responsabilitatii si a autoritatii devine dificila si este plina de aparitia unor situatii conflictuale O situație complet similară apare dacă evidențiem procesele de monitorizare, măsurare, analiză și îmbunătățire ca procese independente (astfel de cerințe sunt prevăzute în clauza din GOST R ISO : ) Toate contradicțiile de mai sus nu privesc doar un proces din organizație - procesul de gestionare a întregului organizare Într-adevăr, din punctul de vedere al proprietarilor (investitorilor), întreaga organizație poate fi reprezentată ca un proces cu proprietarul său - directorul general CEO-ul gestionează organizația ca un singur proces constând din sub-procese la un nivel inferior Din punct de vedere al abordării procesului, raportarea CEO-ului către proprietari cu privire la rezultatele activităților organizației nu este diferită de raportarea managerilor de top din domeniile de activitate ale organizației către CEO În plus, pentru a lua decizii privind activitățile la nivelul întregii organizații, CEO-ul creează adesea un aparat de management care îi raportează direct, nu este inclus în niciunul dintre procesele de nivel inferior și trebuie luat în considerare la identificarea proceselor În caz contrar, costurile de întreținere a unui astfel de aparat de management nu vor fi luate în considerare la evaluarea eficacității organizației Aparatul administrativ include de obicei următoarele divizii cu funcțiile lor: • departamentul de dezvoltare strategică (funcții - definirea proiectelor obiectivelor strategice ale organizației, elaborarea planurilor pe termen lung, controlul și analiza implementării acestora etc ); • departamentul planificare și economic (funcții - elaborarea proiectelor de planuri curente ale organizației, calculul standardelor tehnice și economice planificate, analiza economică a măsurilor, programelor și planurilor de afaceri, controlul implementării indicatorilor planificați ai diviziilor etc ); • departamentul administrativ (funcții - întocmirea și emiterea documentelor organizatorice și administrative, menținerea structurii întreprinderii, munca de birou și birou în întreaga organizație, aspecte organizatorice ale funcționării direcției etc ); • alte servicii sau asistenți (referenți) ai Directorului General pentru activități specifice După enumerarea funcțiilor procesului de management (aparatul directorului general), devine clar că alocarea și descrierea unui proces de management separat pentru o organizație mică (până la - de angajați) pot fi, de asemenea, inadecvate Atribuirea departamentului de planificare la aparatul de management poate fi considerată ca una dintre opțiunile posibile consistent În cazuri mai simple, puteți face fără o descriere a procesului de management, dar activitățile CEO-ului în gestionarea organizației ar trebui totuși reglementate Mai multe detalii despre scopurile și metodele de reglementare a activităților conducerii de vârf a organizației vor fi discutate în Capitolul După ce ați determinat ce tipuri de procese sunt necesare pentru organizație, puteți continua să identificați aceste procese și să construiți un sistem de management pentru ele Dimensiunea și numărul de procese Procesele sunt alocate sub formă de obiecte de control Pentru a determina ce este inclus în fiecare dintre obiecte, acesta trebuie descris sau documentat Din această cerință urmează următoarele reguli pentru a determina dimensiunea și numărul de procese Pentru a gestiona fiecare proces, este necesar să se atribuie proprietari de proces, de exemplu funcționarilor sau organelor colegiale și pun la dispoziție toate resursele necesare Conceptul de resurse, așa cum sa menționat mai sus, include: personal, echipamente, mediu, resurse financiare, comunicații, software etc Titularul procesului trebuie să aibă dreptul de a dispune de resursele care îi sunt alocate Regula Mărimea procesului și numărul de angajați din acesta depind de mărimea unității structurale (sau a unității de afaceri) pentru care este întocmit bugetul Asocierea inițială a angajaților pe bază de apartenență la procese se poate realiza pe baza tabelului de personal cu numărul de angajați specificat Subdiviziunile structurale ale organizației sunt unite în sistemul de management existent al organizației pe o bază funcțional-administrativă După cum am menționat mai sus, nu este recomandabil să construiți un alt sistem de management într-o organizație care să fie paralel cu cel actual Un exemplu de inconsecvență în managementul resurselor vine din ingineria mecanică Exemplul La începutul anilor la una din marile intreprinderi a fost problema reducerii costurilor "Lupta" cu această problemă a fost încredințată directorului financiar Directorul financiar a dezvoltat un sistem de motivare pentru angajații serviciului financiar, în funcție de valoarea economiilor Serviciul financiar a început să decidă independent ce facturi să plătească și care nu În primul rând, facturile pentru materiale auxiliare și piese de schimb nu au mai fost plătite Costurile companiei au fost reduse, departamentul financiar a primit fondul de bonus promis, iar după trei luni, timpul de oprire a echipamentelor în producție a crescut cu % din cauza lipsei de lubrifianți, consumabile și piese de schimb pentru întreținerea echipamentelor În ciuda absurdității situației, acest exemplu nu a fost inventat, ci preluat din viața reală a unei întreprinderi reale și demonstrează foarte clar că numai proprietarul acesteia, care este responsabil pentru rezultatul procesului, poate gestiona resursele unui proces După cum sa menționat mai sus, structura organizațională, domeniul de activitate, procesele și subprocesele pot varia foarte mult Cel mai adesea, la clasificarea construcției structurilor organizaționale sunt luate în considerare trei tipuri de structuri organizaționale [ ]: • liniar-funcțional, • divizionare, • matrice Structura liniar-funcțională - tipică pentru organizațiile mici și mijlocii, precum și pentru organizațiile mari care produc un singur produs sau un grup limitat de produse Un exemplu de organizație mare construită pe un principiu funcțional liniar: o fabrică de oțel Un exemplu de structură a unei organizații comerciale și de producție construită pe o bază liniar-funcțională este prezentat în Figura Organizația include unități de vânzări, achiziții și producție (servicii de linie) și unități de suport (servicii funcționale) În unele organizații, există și un departament de vânzări, dar pentru acest exemplu, vom presupune că funcțiile departamentului de vânzări sunt îndeplinite de serviciul de marketing, care este destul de comun în companiile rusești Pentru organizațiile construite pe acest principiu, selecția proceselor se poate face după cum urmează (Fig ) Cu această schemă de alocare a proceselor, procesele principale coincid cu principalele divizii care produc produsul și aduc profit Procesele auxiliare acoperă activitățile serviciilor funcționale și sunt concepute pentru a asigura activitatea vitală a proceselor principale CEO Servicii funcționale Orez Structura liniar-funcțională a organizației Serviciu Procese de ajutor Contabilitate financiara Orez Schema de alocare a proceselor într-o organizație comercială și de producție construită pe o structură funcțională liniară Într-o organizare funcțională liniară, serviciile funcționale îndeplinesc central sarcinile unei sarcini de "sediu" Proprietarii proceselor principale și auxiliare sunt șefii serviciilor principale și funcționale, adică conducerea de vârf a organizației O astfel de rețea de procese este gestionată de CEO-ul organizației sau de consiliul de administrație dacă organizația a adoptat o schemă de luare a deciziilor colegiale Atunci când se realizează descompunerea proceselor în fiecare dintre aceste procese, se poate evidenția propria rețea de subprocese mai mici, conduse de manageri subordonați proprietarului procesului superior Structura divizională a organizației este tipică pentru organizațiile mari cu un grad ridicat de diversificare a activităților sau care au o rețea de întreprinderi și filiale îndepărtate geografic, cu un grad ridicat de autonomie și independență Un exemplu de astfel de companie este o organizație de tip holding În structurile diviziale, o parte din funcții pot fi atribuite companiilor producătoare Responsabilitatea pentru implementarea acestor sarcini de "sediu" poate fi distribuită între diviziile de producție și biroul central sau societatea de management (Fig ) Într-o astfel de organizație, este foarte important să găsim combinația optimă de drepturi, puteri și interacțiune între structurile funcționale deținătoare și structurile funcționale de subordonare divizionară Foarte des în această situație există o dublare atât a funcțiilor, cât și a tipurilor de raportare între structuri Astfel de probleme pot fi evitate prin aplicarea managementului proceselor și a unor forme și tipuri de interacțiuni clar agreate între aceste structuri Un exemplu de alocare a proceselor într-o organizație divizionară este prezentat în Figura Figurile și prezintă un exemplu de organizare diferită a serviciilor funcționale ale diviziilor producătoare În funcție de disponibilitatea serviciilor funcționale specifice în divizii, sunt alocate procese auxiliare, în subordinea șefilor de secții sau șefilor de servicii funcționale din divizii Dacă nu este nevoie de alocarea unor astfel de procese auxiliare în divizii, funcțiile de personal pot fi atribuite șefilor de divizii sub forma unor sarcini separate Exemple de oportunitatea identificării proceselor sau activităților în cadrul proceselor vor fi discutate în Capitolul CEO management Servicii funcționale ale Diviziilor holding Orez Structura diviziala a organizatiei Marketing Personal Contabilitate financiara Procese de ajutor Servicii functionale - procese auxiliare ale exploatatiei Orez Alocarea proceselor de nivel superior într-o organizație divizională Figura prezintă un exemplu de rețea de procese de nivel superior și o descompunere a proceselor structurilor divizionare în termeni de procese auxiliare Principalele procese ale structurilor divizionare nu sunt prezentate în această figură, dar aceasta nu înseamnă că nu există Această diagramă de proces este destinată utilizării de către conducerea exploatației și directorii de sucursală, deci arată doar procesele a două niveluri de descompunere Figura prezintă o diagramă de proces concepută pentru a coordona interacțiunea proceselor auxiliare ale unei organizații de tip divizional O diagramă completă a procesului de nivel superior pentru o organizație de tip exploatație mare este prezentată în Figura O astfel de rețea de procese este gestionată de CEO-ul holdingului Managementul resurselor financiare si materiale Managementul personalului (recrutare, instruire, certificare) Managementul resurselor informaționale Managementul relațiilor externe (PR, public etc ) Managementul resurselor naturale (ecologie, protecția muncii etc ) Managementul dezvoltării și îmbunătățirii Procese de ajutor Orez Un exemplu de alocare a proceselor principale și auxiliare pentru o mare companie de producție de tip holding Această exploatație a identificat procese principale și auxiliare Principal: Studierea piețelor și a consumatorilor Dezvoltarea viziunii și strategiei Dezvoltarea produsului Marketing Monitorizarea pietei produselor Aprovizionarea cu materii prime si echipamente Productie Vânzări de produse Auxiliar: Managementul resurselor financiare și materiale Dezvoltarea și managementul personalului Managementul resurselor și tehnologiilor informaționale Managementul programelor de protecţie a mediului, sănătăţii, siguranţei Managementul relaţiilor externe Managementul îmbunătățirilor și schimbărilor Greșeala acestei alocări este de a combina gestionarea resurselor financiare și materiale într-un singur proces În primul rând, resursele materiale sunt legate de produse și deja pe această bază, gestionarea lor ar trebui să fie legată de procesele principale În al doilea rând, pentru ca proprietarul procesului să-l poată gestiona, trebuie să dispună de toate resursele necesare, inclusiv materiale, precum și, conform MS ISO : , și financiare Dacă aceste resurse sunt gestionate de un alt funcționar, atunci proprietarul nu poate fi făcut responsabil pentru rezultatele procesului și eficacitatea acestuia Într-unul dintre articolele din revista "Metode de management al calității", dedicat implementării sistemelor ERP, este dată o alocare similară a proceselor organizaționale, dar a mai fost adăugată o eroare la erorile de mai sus Procesul de bază nr este intitulat Facturare și servicii Adică facturarea, o meserie care este realizată de maximum - angajați de nivel inferior într-o organizație reală, este pusă la egalitate cu procesele de marketing și producție Această eroare provine din traducerea literală din engleză " INVOICE AND SERVICE CUSTOMER" - al -lea proces conform clasificării Camerei Internaționale de Benchmarking Acest model de clasificare a fost dezvoltat și publicat în și a fost folosit de unele organizații pentru a clasifica fluxurile de informații (externe și interne) pentru a îmbunătăți comunicațiile interfuncționale și interdiviziale Acesta este un exemplu de altă eroare cauzată de utilizarea lui definirea termenului "proces" în diferite domenii și în diferite contexte Structura matriceală de management - cel mai des folosită în managementul organizațiilor de proiectare Din punctul de vedere al teoriei managementului, este foarte eficient, dar trecerea la acesta este posibilă numai după stabilirea atentă a comunicării și interacțiunii între administratorii departamentelor și managerii proiectelor individuale Organizarea muncii în managementul proiectelor se realizează de obicei folosind instrumente de management automatizate din clasa Spider, Prima-vera, MS Project etc Structura matriceală de management este descrisă ca o matrice de angajați (diviziuni) și muncă, construită pe principiul subordonării duble: • șeful executiv, care este responsabil pentru asigurarea personalului (diviziunilor) cu resursele necesare pentru îndeplinirea atribuțiilor lor principale; • şeful lucrării de proiect sau şeful direcţiei (Fig ) Proiectul Proiectul Direcția Direcția Direcția Managementul organizației Cap Cap Cap Cap Cap Salariat Salariat Salariat Salariat Salariat Salariat Salariat Salariat Salariat Salariat Angajat , Angajat , Angajat , Angajat , Angajat , - Salariat Salariat Salariat Salariat Salariat Angajat , Angajat , Angajat , Angajat , Angajat , Orez Organizarea matriceală a muncii în zone si proiecte Echipele care lucrează pe proiecte și zone pot include diverși angajați din diverse departamente Lucrarea este condusă de managerul de proiect sau de direcția desemnată Șeful unității în acest caz este responsabil pentru asigurarea angajaților care lucrează cu resurse și infrastructură De regulă, managementul bazat pe matrice nu captează întreaga organizație, ci doar o parte a acesteia producție, deoarece controlul bazat pe matrice este foarte dificil de implementat Pentru un management eficient conform unei astfel de scheme (Fig ), atunci când un angajat poate fi implicat în diferite lucrări și proiecte, este necesar să se definească în mod clar resursele angajaților, să se coordoneze încărcarea acestora și să se întocmească documente care definesc drepturile, îndatoririle și puterile tuturor participanților la lucru (manager de direcție, personal, manager administrativ și manager de proiect) De exemplu, angajatul efectuează lucrări pentru direcția și proiectul "Numărul de conexiuni și puncte de control din structura matricei îl depășește semnificativ pe cel din primele două (liniar-funcționale și divizionare) și, prin urmare, necesită o cultură managerială foarte înaltă" [ ] Din păcate, astăzi mulți lideri, care nu stăpânesc și nu au reușit să organizeze managementul unor structuri mai simple, încearcă să adopte "metode mai avansate" Asemenea încercări de a introduce inovații pentru care organizația nu este pregătită, de regulă, sunt sortite eșecului, cu discreditarea ulterioară a "bune practici" Introducerea unei structuri matriciale dă un efect bun în organizațiile cu un nivel suficient de ridicat de cultură corporativă și de calificare a angajaților, altfel managementul poate fi dezorganizat (la Toyota, introducerea unei structuri matriciale a durat aproximativ ani) Regula Mărimea procesului nu trebuie să fie mai mică decât dimensiunea obiectului de control (subdiviziune) pentru care se întocmește un plan documentat Planificarea este o procedură de pregătire și luare a unui set de decizii interdependente de natură planificată pentru a asigura funcționarea și dezvoltarea organizației Planul este un document oficial care este legea pentru departamentele organizației și conține mecanisme de coordonare a activităților și alocarea resurselor În funcție de dimensiunea organizației, de obiectivele acesteia și de gradul de centralizare a managementului, planurile sunt: • strategic (pe termen lung), dezvoltat pe o perioadă de an sau mai mult; • curent (operațional), dezvoltat pe o perioadă de până la an, defalcat pe trimestre și/sau luni Deoarece planurile sunt dezvoltate într-o organizație pe linie de activitate, acestea ar trebui: • să fie legate (coordonate) între ele în ceea ce privește timpul și resursele utilizate; • adus în atenţia managerilor responsabili de domenii de activitate; • să fie monitorizate și revizuite pe măsură ce sunt implementate Pentru planificarea în organizațiile mari se creează unități de planificare și dispecerizare (departamente, birouri, departamente etc ) care îndeplinesc aceste funcții Subdiviziunile de planificare și dispecerizare pot îndeplini aceste funcții pentru un număr limitat de planuri; ele nu sunt implicate în planificarea activităților fiecărui angajat în parte Rezultă că planificarea rezultatelor proceselor trebuie să coincidă cu sistemul de planificare existent al organizației, în caz contrar va fi necesară crearea unui alt sistem de planificare, care va crește semnificativ costurile de neproducție ale organizației O ilustrare a situației cu dublarea funcției de management și planificare a fost prezentată mai devreme (Fig ) Regula Mărimea procesului este determinată de fezabilitatea economică a creării unui număr limitat de centre de cost Destul de similar cu regulile anterioare de planificare, bugetare și management al proceselor, este necesar să se creeze un sistem de contabilitate de gestiune, cel puțin în cea mai simplă formă Sistemul ar trebui să ia în considerare rezultatele procesului, eficacitatea procesului (indicatori ai consumului de resurse pe unitate de produs sau timp) și indicatorii satisfacției clienților cu rezultatele procesului Numărul de centre de contabilitate financiară ar trebui să fie limitat și limitat Dacă organizația încearcă să construiască un sistem contabil prea detaliat simultan, atunci prețul colectării și procesării informațiilor va depăși costul acestuia Exemplul "Povestea directorului financiar despre organizarea bugetării Pentru implementarea bugetului trebuie să aloc centre financiar-contabile (FAC) Înainte de asta, desigur, trebuie să prezint structura organizatorică a companiei, să descriu funcțiile departamentelor Această operațiune de tranziție de la structura organizațională la alocarea FSC durează aproximativ o lună: în primul rând, de regulă, nu există o reglementare privind structura organizatorică; în al doilea rând, este nevoie de ceva timp pentru a dezvălui "emoțional" cât de mult CFU este în această structură Astfel, într-o lună am o "poză" cu CFU" [ ] Nu este adevărat că acțiunile directorului financiar seamănă cu acțiunile șefului echipei de proiect în identificarea și descrierea proceselor de afaceri ale organizației? Într-o organizație în care managementul procesului și financiar este structurat, "imaginea DFS" și diagrama procesului de afaceri ar trebui să se potrivească Dacă aceste proiecte sunt conduse de diferiți manageri, atunci "imaginile" pot să nu se potrivească Aceasta ar însemna că activitățile organizației sunt împărțite în unități de afaceri diferite, necoincidente, cu sisteme contabile diferite Este puțin probabil ca o astfel de decizie să poată fi numită de succes pentru organizație Astfel, se mai poate trage o concluzie despre importanța coordonării acțiunilor managerilor din punct de vedere al producției și contabilității, precum și a prezentării organizației în ansamblu Orez Relația dintre alocarea proceselor și centrele financiar-contabile (FAC) O altă caracteristică a identificării proceselor și construirii unui sistem de contabilitate financiară într-o organizație este prezentată în Figura Fezabilitatea creării unui număr mare de centre contabile și procese sunt interconectate, prin urmare, după alocarea inițială a proceselor (Fig ), apare următoarele Întrebarea sâcâitoare este: "Pentru ce procese de back-office sistemul contabil existent poate crea un DFS și poate furniza în mod regulat date de analiză financiară proprietarilor proceselor de back-office în măsura în care este necesar pentru a evalua eficacitatea proceselor și a gestiona back-office-ul procesele terminate?" Prima reacție a conducerii organizației atunci când va analiza această diagramă va fi următoarea: "Cum, trebuie luate în considerare și costurile de întreținere a părții de management?" Răspuns: "Și da! Costul întreținerii aparatului administrativ poate fi foarte mare "Când vine vorba de economii și raționalizare, o întreprindere dezvăluie de obicei imediat un exces de manageri care, din anumite motive, nu a fost observat înainte Dintr-o dată se dovedește că la Hitachi, la sută din costurile cu personalul sunt contabilizate de aparatul de management, iar consumul zilnic de hârtie la Sumitomu Shoji este de milioane de coli Rezultatul unor astfel de dezvăluiri este de obicei reducerea unei părți semnificative a personalului de conducere Firma "Mitsukoshi", de exemplu, a redus numărul șefilor de departamente și sectoare de aproape patru ori" [ ] Regula Mărimea procesului, numărul de angajați din acesta, trebuie să fie suficient de mare pentru a face fezabilă din punct de vedere economic crearea unui astfel de set Pentru a gestiona procesul, este necesar să creați un set complet de documentație Acesta include: regulamentul procesului, fișa postului proprietarului procesului și, cel puțin, documentația privind implementarea tehnologiei procesului de către executanți Atunci când construiești un sistem de management al proceselor într-o organizație, este foarte ușor să îneci simțul comun al activității de management într-un număr mare de lucrări Numărul de procese alocate într-o organizație depinde direct de dimensiunea organizației și de sistemul de management actual Structura procesului, pe lângă sistemul de management, despre care s-a scris atât de mult mai devreme, include și activitățile executanților lucrării (operațiilor) procesului Succesiunea tehnologică a lucrărilor (operațiilor) de obicei nu pune probleme cu descrierea, dar pentru a grupa operațiunile în blocuri gestionabile numite procese, trebuie adoptate niște reguli de asociere Când utilizați lista completă a proceselor enumerate în lista de ben- camera de marcare, rezultatul poate fi absolut uluitor și poate duce organizația la o stupoare completă Această listă conține numele a de procese! Numărul maxim de procese dedicate pe care le-am întâlnit în practică este de Pentru a construi contabilitate și a gestiona un astfel de număr de procese, nu te poți lipsi de un produs ERP puternic, care nu este accesibil pentru organizațiile mici și mijlocii Pentru referință, dimensiunea organizației, în care au fost alocate de procese, nu a fost mai mare de de persoane, adică de fapt, organizația a făcut alocarea funcțiilor sau a lucrărilor (operațiilor) de nivel inferior de-a lungul lanțului de produse Sistemele de contabilitate și management nu au fost construite Regula Mărimea procesului este determinată prin împărțirea lanțului de la capăt la capăt al creării produsului în segmente intermediare (procese, subprocese, funcții) La selectarea proceselor, este necesar să se țină cont de lanțul tehnologic de creare a produsului Pentru un sistem de contabilitate de gestiune, este mai convenabil atunci când un lanț continuu este împărțit într-un număr finit de segmente, fiecare dintre acestea se termină cu crearea unui produs finit sau intermediar (produs semifabricat), pentru care este posibil să se calculeze costurile creării sale în acest segment Sunt prezentate două opțiuni (Fig ) de împărțire a secvenței tehnologice a operațiilor - (Op - Op ) în segmente, fiecare dintre acestea se termină cu crearea unui produs sau semifabricat Pentru a simplifica lanțul de operații sunt prezentate ca o secvență liniară de lucru Desigur, într-o organizație reală, transformarea produsului este mai complexă și mai ramificată, luând în considerare acest exemplu, putem face câteva simplificări Secvența de operații creează un asterisc poliedric dintr-un pătrat, crescând succesiv numărul de raze de la (produsul ) la (produsul ) Decizia de împărțire sau nu a Procesului în două procese intermediare este luată de la caz la caz, pentru fiecare organizație specifică Atunci când alegeți a doua opțiune de partiționare, trebuie amintit că numărul de procese, proprietari de procese, sisteme de contabilitate și raportare și sisteme de management este în creștere Una dintre componentele managementului sunt liderii de diferite niveluri, dintre care unii devin proprietari procesele alocate tsami Următoarele sunt câteva cerințe pentru atribuirea unui proprietar de proces Opțiunea - necesită crearea a DFA I Procesul | Procesul | Procesul Opțiunea - necesită crearea a DFA I Procesul I Procesul I Procesul I Procesul I Orez Două opțiuni pentru selectarea proceselor în funcție de lanțul de transformare a produsului (valoare adăugată) Regula La identificarea proceselor ca obiecte de management, va trebui să alegeți proprietarul procesului în situația în care mai multe departamente cu manageri diferiți sunt implicate în crearea unui produs pe un segment selectat al lanțului valoric Pentru a rezolva această problemă, trebuie luați în considerare doi factori: a) cine este responsabil pentru transferul semifabricatului sau produsului final la etapa următoare sau către client; b) cine este responsabil pentru cea mai mare parte (cea mai semnificativă sau cea mai consumatoare de resurse) a lucrării pentru crearea acestui produs final sau intermediar Dacă răspunsurile la aceste întrebări diferă, atunci va trebui să faceți o alegere în favoarea unuia dintre lideri Ca o primă aproximare, puteți: • limitarea repartizării procesului la limitele unităților structurale, în funcție de aria de responsabilitate a titularului procesului în calitate de administrator; • stabiliți limitele procesului conform regulii Pareto : - cel puțin % din cantitatea de muncă pentru a transforma intrarea în ieșire trebuie efectuată în proces Criteriile de identificare a proceselor în cazul participării subcontractanților la obținerea rezultatului final sunt prezentate în Figura Proprietarul procesului = Șeful Departamentului deoarece: Șeful Departamentului este responsabil pentru rezultatul procesului și transferul acestuia către client, sau suma lucrărilor (subproceselor) , și efectuate în departamentul este mai mare de % din intensitatea totală a muncii (intensitatea resurselor) a muncii Orez Determinarea proprietarului procesului la executarea unei părți a lucrării de către subcontractanți Regula Numărul de procese subordonate unui singur proprietar nu trebuie să depășească standardele standard de controlabilitate Un proprietar nu poate avea mai mult de ± procese în subordinea sa În același timp, dacă procesele din organizație sunt construite conform principiului cuibării (descompunerii) de sus în jos, atunci pentru managerii de nivel superior numărul de procese ar trebui să fie mai mic de , deoarece complexitatea gestionării obiectelor crește cu mărimea lor (Fig ) Acest factor este asociat cu diferențe semnificative între oameni în capacitatea lor de a procesa informații noi și de a se angaja în activități noi Mulți autori au scris că există un anumit număr maxim de unități de informații pe care o persoană le poate percepe și procesa la un moment dat Valoarea medie a acestei norme este de - direcții din care se primesc informații La rândul său, norma de gestionare impune restricții asupra numărului de procese pe care un manager este capabil să le gestioneze: de asemenea, nu pot fi mai mult de - pentru un proprietar Cu cât este mai sus în ierarhie liderul cu atât managementul mai dificil și mai puține direcții ar trebui să fie în supunerea lui Dimpotrivă, cu cât nivelul de conducere este mai scăzut, cu atât un lider poate avea mai mulți subordonați De exemplu, un profesor dintr-o clasă conduce același tip de acțiuni a de studenți, iar directorul general al unei mari întreprinderi moderne ar trebui să aibă nu mai mult de - adjuncți direct subordonați lui Direcţie Managerii de top manageri de mijloc Orez Numărul de procese și subordonați ar trebui să scadă pe măsură ce treci în sus în ierarhia organizațională Valoarea controlabilității este afectată de: • gradul de informatizare a întreprinderii; • nivelul culturii organizaționale și manageriale; • gradul de delegare a drepturilor și puterilor către subordonați; • nivelul de competență al managerului și al subordonaților; • complexitatea sarcinilor de management și dimensiunea obiectelor (proceselor) de management Luarea în considerare a tuturor factorilor de mai sus poate duce la o concluzie paradoxală: schimbările în structura organizației și rețeaua de procese a organizației pot fi rezultatul schimbărilor de personal în managementul proceselor și organizației Dacă organizația are un standard subestimat de gestionare, atunci liderul va interveni inutil în munca subordonaților și va efectua o parte din muncă pentru ei Dacă norma, dimpotrivă, este prea mare, atunci managerul va pierde inevitabil din vedere o serie de probleme și nu le va acorda atenția cuvenită Pentru a atribui un proprietar de proces, trebuie să răspundeți la o serie de întrebări: Cine primește sarcinile planificate și este responsabil pentru rezultatul procesului (produsului) la nivelul următor de management? Cine deține și gestionează resurse și procesează informații? Cine este responsabil pentru organizarea muncii pe proces, determină tehnologia muncii (operațiuni)? Cine organizează sistemul de colectare a informațiilor despre progresul procesului? Cine monitorizează (controlează și analizează) progresul procesului? Cine este responsabil pentru implementarea activităților de îmbunătățire a eficienței procesului? Un manager care îndeplinește toate condițiile de mai sus poate fi considerat candidat pentru funcția de proprietar de proces Experiența practică în identificarea proceselor și construirea sistemelor de management al proceselor în organizațiile rusești sugerează că, pentru organizațiile cu până la - de angajați, nu pot fi distinse mai mult de - procese legate de activitățile principale și auxiliare Pentru organizațiile de o scară mai mare, numărul de procese alocat pentru a construi un sistem de management poate fi de - J Aceste cifre nu înseamnă deloc că numărul de procese va rămâne neschimbat pentru o perioadă lungă de timp Modificările în numărul și compoziția proceselor pot fi cauzate de următorii factori: • Schimbarea mediului extern al organizației și, ca urmare, schimbarea obiectivelor strategice, direcțiilor de afaceri, modalităților de a face afaceri și managementului afacerii • Schimbarea și dezvoltarea suportului informațional pentru afaceri și management poate duce la promovarea schemelor de management al proceselor în jos în ierarhie și la descompunerea proceselor în subprocese care le alcătuiesc • Modificarea structurii organizatorice a întreprinderii, a componenței, a zonelor de responsabilitate a managerilor și a personalității acestora, poate duce și la modificări în componența și structura proceselor Ultimul factor amintește de discuția "despre rolul individului în istorie", dar, cu toate acestea, fiecare manager de vârf nu este același Aceste numere sunt recomandate pentru alocarea inițială a proceselor într-o organizație mare a trebuit să se confrunte în mod repetat cu probleme de personal în selecția și plasarea managerilor Este aproape imposibil de selectat manageri ideali, prin urmare, este necesar să se țină cont de caracteristicile personale ale managerilor atunci când îi numiți în funcții de conducere, când le distribuie rolurile, la determinarea ariilor lor de responsabilitate și, în consecință, a limitelor proceselor subordonate acestora lor Orice schimbare în personalul conducerii de vârf poate duce la o redistribuire a puterilor acestora și, în consecință, la o modificare a limitelor proceselor subordonate acestora Astfel, procesele dedicate nu pot rămâne neschimbate o dată pentru totdeauna Periodic, este necesară auditarea proceselor pentru a determina eficacitatea acestora și fezabilitatea revizuirii Mai multe despre auditarea proceselor vor fi discutate în alte capitole TEHNICA SELECTIEI PAS CU PAS A PROCESELOR Proiectul de rețea a proceselor este, în mare măsură, (cum a spus pe bună dreptate un CFO) "dezvoltarea emoțională" a proceselor Acolo unde, în loc de calcul riguros, trebuie să apelăm la argumente și criterii "emoționale", va exista întotdeauna un anumit grad de incertitudine care transformă știința construcției sisteme de control într-o artă a controlului Unele reguli de organizare a controlului procesului pot fi formalizate, dar aplicarea lor simultană poate da rezultate care se exclud reciproc Prin urmare, următoarele recomandări trebuie aplicate cu mare atenție Aplicarea regulilor de selecție a procesului Dacă considerăm activitățile organizației ca un ansamblu de lucrări și funcții interdependente de diferite scări, ținând cont de limitele diviziunilor structurale, atunci ne putem imagina organizarea ca o rețea a acestor lucrări Într-o organizație reală, numărul de relații este de așa natură încât este destul de dificil să îl afișați într-o imagine bidimensională, așa că în Figura vor trebui făcute unele simplificări condiționate Funcțiile și activitatea organizației sunt indicate în mod convențional prin numere și litere ale alfabetului rus Săgețile reprezintă fluxul de produse (informații, interacțiuni) dintre ele După aplicarea uneia dintre regulile de mai sus, un singur proces este identificat în rețeaua de funcții și activități a organizației (Figura ) Limitele procesului sunt indicate printr-o linie groasă, iar funcțiile care se încadrează în acest proces sunt pictate în alb Orez Rezultatul selectării unui proces care îndeplinește cerințele unei reguli Dacă mai multe reguli sunt aplicate simultan la selectarea proceselor, atunci destul de des poate apărea o situație în care limitele proceselor selectate conform diferitelor reguli pot să nu coincidă (Fig ) În această figură, rezultatele selecției procesului în conformitate cu trei reguli sunt afișate prin trei granițe diferite: o linie continuă, o linie întreruptă și o linie punct-liniuță Funcțiile care au fost incluse fără ambiguitate în proces au rămas albe, iar funcțiile "contestate" au umbrire verticală La identificarea proceselor într-o organizație, aceste funcții controversate sunt cele care duc la dezacorduri între proprietarii de procese, ele necesită coordonare pe termen lung și legarea proceselor între ele De asemenea, creează probleme atunci când încearcă să elaboreze mecanismul de alocare a proceselor într-un proiect pilot Proprietarul procesului pilot, folosind dreptul unui pionier, rezolvă probleme controversate de interacțiune în favoarea sa La începutul proiectului să aloce altele alte procese, conexe, dezacorduri vor reapărea, dar va fi mai greu de corectat, întrucât angajații din procesul pilot lucrează deja conform noii scheme - procesează limitele după regula A - procesează limitele după regula B - procesează limitele după regula C Orez Aplicarea mai multor reguli la selectarea proceselor duce la o nepotrivire a limitelor proceselor selectate Exemplul Într-o organizație mică, cu mai puțin de de angajați, au fost identificate procese Coordonarea interacțiunii dintre ei a provocat dispute atât de aprinse între proprietari, încât timp de o lună și jumătate nu s-au putut înțelege între ei Coordonarea s-a realizat cu ajutorul deciziilor cu voință puternică ale CEO-ului, care i-a adus pe proprietarii de proces numiți la întâlnirea sa din ziua liberă Încercările de a lega regulile și procesele împreună pot duce la situații ambigue Nimic în neregulă cu asta Pe parcursul descrierii proceselor, multe probleme vor trebui rezolvate, deoarece ceea ce "toată lumea este obișnuită, toată lumea știe, dar nimeni nu vrea să schimbe nimic" este expus pe hârtie Nu trebuie să vă fie frică de schimbare Schimbările sunt benefice pentru organizație dacă sunt bine calculate din punct de vedere economic Proiectul de descriere a proceselor organizației durează de la câteva luni până la un an, iar rezultatul său nu ar trebui să fie un model de proces, ci un sistem dezvoltat și implementat pentru managementul eficient al organizației Pentru a rezolva problemele legate de interacțiunea proceselor, din motive practice, vă putem recomanda următoarele: a) acordă prioritate selecției proceselor care coincid cu cadrul unităților structurale care au planuri și bugete proprii În acest caz, șeful acestei unități devine proprietarul procesului și sunt mai puține probleme în organizarea interacțiunii și distribuirea responsabilității pentru rezultatele proceselor; b) identificarea proceselor de-a lungul limitelor subdiviziunilor în prima aproximare Atunci când se convine asupra descrierilor proceselor, va fi necesar să se caute o soluție de compromis pentru limitele proceselor și responsabilitatea proprietarilor acestora În acest caz, limitele stabilite inițial ale proceselor se pot schimba Alocarea pas cu pas a proceselor organizației Un proces nu este egal cu un departament, desigur, dar fiecare organizație are o structură ierarhică funcțională de lideri și departamente Această structură se ocupă de transformarea intrărilor în ieșiri - produse pentru consumator Unitățile din organizație sunt create pe o bază funcțională, îndeplinirea oricărei funcții complete sau specializate Rezultatul executării unei funcții este întotdeauna un produs intermediar sau semifabricat Rezultatele activităților departamentelor, de regulă, sunt mai mult sau mai puțin definite și formalizate Prin urmare, ca o primă aproximare, putem lua în considerare lanțul de transformări ale produsului în raport cu unitățile funcționale existente Lanțul de transformări poate fi foarte complex și lung (Fig ) Această figură este, de asemenea, foarte simplificată pentru prezentarea secvenței de acțiuni, dar ilustrează suficient cele două lanțuri de transformări a două produse - negru și gri În organizațiile reale, lanțul de transformare urmează o cale mai complexă: • Lanțul de transformări se poate extinde dincolo de unitate De exemplu, un document poate merge temporar la alte departamente pentru a coordona orice decizie cu alți manageri (Fig ), poate reveni după aprobare sau poate trece prin mai multe cicluri de aprobare iterative; • În cursul activității, se pot utiliza informații suplimentare (intrari) care provin de la alte departamente; • Departamentele pot efectua conversii multiple ale diferitelor produse în paralel sau secvenţial Orez Lanțuri de procese end-to-end care trec prin mai multe departamente Toți acești factori de complicare nu sunt prezentați în Figura Mai mult, următoarele figuri arată un singur lanț de transformări - negru Acum să ne uităm la un lanț simplificat de pași prin care trebuie să parcurgeți atunci când evidențiați procesele din organizații Pasul Separarea proceselor Cel mai logic ar fi să se evidențieze procesele dintr-un astfel de lanț (Fig ) prin legarea proceselor de unitățile structurale existente (Fig ) Diviziunile structurale au lideri, liderii au resurse Diviziunile existente au fost create după principiul funcțional - îndeplinirea unei funcții, realizarea unui produs finit sau a unui semifabricat Activitățile unităților, deși într-un mod formal, sunt documentate Există reglementări privind diviziile și fișele postului Distribuția responsabilităților funcționale în prima aproximare există Astfel, alocarea proceselor nu se va realiza de la zero, ci în cadrul sistemului de management al organizației deja existent Orez Pasul Identificarea proceselor de-a lungul limitelor unităților structurale Una dintre primele întrebări care se ridică în această etapă este: la ce nivel ar trebui evidențiată unitatea ca proces independent? Dacă scopul organizației este de a construi un sistem de management și nu de a aloca procese, atunci pentru a forma o rețea de procese, ar trebui luate unități de o scară suficient de mare, astfel încât să fie recomandabil ca acestea să creeze sisteme documentate de raportare , alocare de resurse, management și tehnologie, așa cum sunt formulate în procesele regulilor de alocare Este complet nepotrivit să documentezi activitățile unuia sau doi angajați într-un mod atât de complex In afara de asta: • construirea sistemului de management se face întotdeauna de sus în jos și începe de la nivelul directorilor adjuncți; • Este mult mai ușor să descompuneți fiecare proces în sub-procese dacă intrările și ieșirile procesului sunt definite și există un sistem de gestionare a acestuia; • În funcție de dimensiunea organizației, directori adjuncți (pentru o organizație mică - de persoane) sau manageri de nivel mediu, dacă numărul organizației depășește de persoane, pot fi numiți proprietari de proces Toate datele date despre numărul de angajați ale căror activități pot fi atribuite procesului nu au încă justificare riguroasă matematică sau științifică Aceste date au apărut pe baza experienței practice în implementarea unei abordări procesuale a managementului în organizații Pasul Reglarea proceselor După identificarea proceselor, începe etapa descrierii și reglementării acestora Puteți gestiona numai obiecte bine definite cu relații fixe Formularea, relațiile și procedurile de operare și management ar trebui să fie documentate Copiile pe hârtie ale documentelor nu sunt necesare Un document este o informație fixată pe un suport de materiale Suportul poate fi orice: hârtie, electronic, plastic, etc Sarcina sa principală este de a stoca informații într-o formă ușor de utilizat Se creează documentația procesului Interacțiunea dintre procese este definită și convenită (Fig ) Se construiește un sistem de management al proceselor și compania în ansamblu Pentru a face acest lucru, se stabilește ce informații ar trebui să fie primite de conducere, iar procedura de luare a deciziilor de către manageri este reglementată Se creează un proiect de sistem de control al procesului La reglementarea proceselor, este foarte des dezvăluită nevoia unor schimbări organizaționale în companie Procesele își schimbă dimensiunile, uneori își schimbă proprietarii și modurile de interacțiune Al doilea pas este revizuirea și coordonarea interacțiunilor dintre departamente Documentele formale întocmite anterior ar trebui să primească un conținut nou, real Documentația ar trebui să fie utilă managerilor și angajaților Din experiența în organizații, acest pas este cel mai dureros pentru manageri Există mai multe probleme tipice de management: • liderii "depozitului anarhist" nu vor să se ocupe de "birocratie în plus" - "am trăit fără ea înainte, vom trăi mai departe" sau "nu avem timp să o facem, trebuie să facem bani"; • documentarea relației dintre procese duce la "tragerea de pătură (resurse)" unele de altele sau la "transformarea responsabilității" unele asupra altora și, ca urmare, la conflicte; • se înțelege că "cifra de afaceri" zilnică a adus treptat instrucțiunile existente în complet paragină; țiuni și poziții, pentru a le face funcționale, este nevoie de mult efort și timp Conducerea companiei Proprietar Comunicații de management (raportare în sus și decizii de management în jos) Puncte de tranziție între procese în care interacțiunile sunt negociate Orez Pasul Reglarea proceselor Proces de management Proprietar w| Proprietarul N [ Control pX I - Control A eu ■ /A s control N Dshel Departamentul j LA - Biroul ■ ^ f: ■ Poziția A Documentația procesului Departamentul N Diviziunea Departamentul N M Poziția B Poziția X Documentația procesului Documentatie de proces N Soluția la aceste probleme și perseverența în depășirea lor se află în întregime în mâinile managementului de vârf al companiei Cu toate acestea, documentele elaborate la acest pas nu sunt recomandate pentru aprobare La acest pas sunt create doar proiecte, prototipuri ale documentelor viitoare Proiectele de documente servesc ca bază pentru îmbunătățirea performanței și optimizarea proceselor Pasul Optimizarea procesului Proiectul sistemului de management al proceselor suferă modificări în cursul coordonării, deoarece descrierea proceselor nu corespunde întotdeauna realității în ceea ce privește performanța muncii și așteptările conducerii companiei Convergența documentelor și a vieții are loc în câteva luni (Fig ) În acest moment, funcțiile inutile sunt eliminate, managerii transferă unele dintre puteri în jos, dar își rezervă dreptul de a primi informații pentru a controla luarea deciziilor subordonaților Numai după o astfel de optimizare a procesului și coordonarea completă a documentației procesului cu toți participanții la lucru, este posibil să se aprobe documente și să se lucreze la ele Alte probleme și modificări vor apărea în timpul implementării documentelor aprobate Pentru a le putea rezolva cu promptitudine, setul de documentație a procesului trebuie să fie cât mai simplu și informal Proces de management - - ,-F, - - I- Proprietar P L | " Managementul proprietarului Conducerea companiei Departamentul N £ j Poziție X Proprietarul dachas N Biroul control N Diviziunea Diviziunea Documentația procesului Departamentul N M Informații de decizie Documentatie de proces N • \ j Diviziunea • unsprezece Biroul I Poziția A Documentația procesului S-au eliminat acțiunile redundante Orez Optimizarea procesului și delegarea de autoritate în jos Într-un set de documentații privind reglementarea proceselor, se recomandă utilizarea prevederilor privind unitatea și fișele postului Astăzi, aceste documente, de regulă, sunt create după mostre standard și sunt de natură formală, impersonală Organizația trebuie să creeze cel puțin o cultură minimă de manipulare a documentelor Introduceți "respectul pentru document" și nu îl considerați un element inutil, birocratic Fiecare document elaborat ar trebui să aibă propriul său consumator, să-i fie util și să nu creeze inconveniente în munca sa Mai multe detalii despre sistemul de documentare a proceselor și stabilirea comunicării între procese vor fi discutate în Capitolul UN EXEMPLU PRACTIC DE SELECTARE A PROCESELOR UNEI ORGANIZĂȚII DE COMERȚ ȘI PRODUCTIE Această secțiune ia în considerare un exemplu de separare practică a proceselor într-o companie de comerț și producție de dimensiuni medii Date inițiale pentru companie O anumită firmă de comerț și producție a invitat consultanți pentru a "descrie și optimiza procesele de afaceri ale companiei" - formularea unuia dintre acționarii companiei Acţionarii companiei au mai multe astfel de companii, împărţite pe tipuri de afaceri şi regiuni Consultanții au fost invitați la unul dintre ele Pe parcursul prezentării evenimentelor, comentariile consultanților vor fi date cu caractere cursive în text, iar pentru a nu repeta argumentul, textul va oferi un sistem de referințe la textul anterior al Capitolului Marimea companiei Numărul total de angajați ai companiei este de aproximativ de persoane Conducerea companiei Compania este condusă de un CEO angajat și patru directori de linie Aceste cinci persoane și un reprezentant al acționarilor formează cel mai înalt organ de conducere al companiei, Consiliul de Administrație Şedinţele Consiliului de Administraţie se ţin cel puţin o dată pe lună, dar regularitatea şedinţelor nu a fost stabilită Deasupra Consiliului de Administrație există un organ de conducere numit Consiliul Acționarilor Consiliul Acţionarilor se întruneşte săptămânal La Consiliul Acţionarilor, directorii generali ai companiilor raportează acţionarilor rezultatele muncii din ultima săptămână Natura activităților companiei Compania desfășoară activități de comerț, achiziții și producție pe piața de bunuri FMCG Aproximativ jumătate din veniturile companiei provin din activități de producție Compania vinde produsele manufacturate în vrac magazinelor cu amănuntul FMCG - Fast Moving Consumer Good - un grup de bunuri de larg consum retelelor Compania nu are propriile magazine de vânzare cu amănuntul A doua jumătate a veniturilor provine din activități de tranzacționare și cumpărare din același segment de piață Compania cumpără și vinde atât produse FMCG, cât și materii prime și semifabricate pentru producerea acestora Compania este pe piață de peste șapte ani Are o cerere constantă pentru produsele și serviciile sale Informații preliminare despre companie După prima întâlnire a consultanților și a conducerii companiei, au devenit clare următoarele: Reprezentantul actionarilor isi petrece aproximativ % din timp in companie Are propriul birou pe teritoriul sediului social al companiei El este unul dintre fondatorii acestei afaceri și se amestecă aproape constant în managementul operațional al companiei "peste capul" CEO-ului Unii șefi de subdiviziuni se adresează direct reprezentantului acționarilor pentru rezolvarea problemelor Compania are o fluctuație mare a personalului Cifra exactă nu este cunoscută, dar potrivit șefului departamentului de personal, până la - % din personal se schimbă într-un an În ultimii doi ani, compania a schimbat trei directori executivi și cinci directori executivi Structura organizatorică a companiei a fost întocmită în urmă cu doi ani, după aceea nu a fost revizuită și a devenit depășită mult timp Reglementările privind diviziile și fișele postului au fost întocmite de către angajații departamentului de personal pe baza prevederilor și instrucțiunilor standard Aceste documente sunt de natură formală, sunt stocate în departamentul de personal și nu sunt utilizate în lucrările practice Firma are un sistem de bugetare, dar, potrivit directorului financiar, acesta este în curs de finalizare și stăpânire de către managerii metodelor de bugetare Instrucțiunile privind procedura de efectuare a muncii și operațiunilor sunt furnizate tuturor angajaților, cu toate acestea, unele instrucțiuni sunt puțin depășite, dar sunt revizuite și revizuite de angajații departamentului de dezvoltare, deoarece toți ceilalți manageri "ar trebui să lucreze și să aducă profit organizației " În cadrul companiei nu există un departament de securitate propriu, s-a încheiat un contract cu o agenție de securitate care îndeplinește toate funcțiile necesare Rezultatele sondajului companiei de către consultanți Pe baza rezultatelor sondajului companiei, consultanții au identificat următoarele funcții principale îndeplinite de departamente: Nr Subdiviziunea Nr Cine raportează la Funcțiile principale Biroul Directorului General Compartiment dezvoltare Șef departament dezvoltare Analiza informațiilor privind evoluția lucrărilor și pregătirea datelor pentru consiliul de administrație Analiza și pregătirea concluziilor privind proiectele și planurile de afaceri Documentarea și controlul asupra implementării planurilor, activități și decizii ale consiliului de administrație Întocmirea propunerilor de reorganizări și menținerea la zi a structurii companiei Eliberarea unui ziar corporativ intranet Departamentul juridic Consilier juridic șef Suport juridic al activităților companiei Participarea la lucrările de revendicare și revendicare cu consumatorii și furnizorii Participarea la lucrările de optimizare a plăților fiscale și vamale Reprezentarea intereselor companiei în justiție și alte guverne corpuri Secretariat Director administrativ Secretari de recepție Corespondență externă de afaceri Serviciu de curierat Probleme organizatorice ale direcției Director comercial Departamentul Marketing Șef Departament Marketing Cercetare și analiza piețelor de vânzare a produselor Căutarea clienților pentru produsele fabricate și vândute Desfășurarea de campanii publicitare și expoziții Elaborarea și transmiterea către consiliul de administrație a planurilor și evenimentelor pentru noi tipuri de produse si materiale Planificarea vanzarilor Departamentul Achiziții Șeful Departamentului Achiziții Nr Subdiviziunea Nr Cine raportează la Funcțiile principale Departamentul logistică Director comercial Organizarea transportului mărfurilor achiziționate și produselor finite de către transportatori externi Departamentul Vamal Director Comercial Vămuirea mărfurilor de intrare și de ieșire Departamentul Vânzări Șeful Departamentului Vânzări Vânzări de produse fabricate Vânzări de materiale și produse achiziționate Căutarea clienților și încheierea contractelor Serviciu depozit Șef serviciu depozit Recepție, depozitare și eliberare de materii prime și materiale ( depozite) Recepție, depozitare și expediere produse finite și produse achiziționate ( depozit) Director de producție Productie Manageri de magazine Planificarea productiei pentru comenzi de vanzari si marketing Productie de produse ( magazine) Serviciul inginer-șef Inginer șef Asigurarea operabilității echipamentelor de producție Asigurarea producției cu resurse energetice Asigurarea lucrărilor de reconstrucție, reparație și construcție pentru companie Suport metrologic al producției Departamentul tehnolog-şef Tehnolog şef Dezvoltarea, implementarea şi controlul asupra execuţiei tehnologiei de producţie, precum şi depozitarea şi transportul materialelor Participarea la dezvoltarea de noi produse Eliberarea documentației produsului Serviciul de calitate Șeful QCD Controlul calității produsului Controlul intrărilor de materii prime și materiale Certificarea produsului CFO Contabilitate Contabil șef Contabilitate Contabilitatea mișcării activelor materiale Inventar Raportare pentru autoritățile fiscale Încasări de numerar (salarii, călătorii de afaceri etc ) Compartimentul Finanțe Sef Compartimentul Finanțe Analiza financiară a activităților companiei Întocmirea bugetului și controlul execuției bugetului Evaluarea financiară a proiectelor și a planurilor de afaceri Nr Subdiviziunea Nr Cine raportează la Funcțiile principale Controlul activităților financiare și economice ale diviziilor Compartiment suport IT Sef departament suport IT Asigurarea functionarii facilitatilor de comunicare Asigurarea suportului pentru functionarea programelor de contabilitate Implementarea imbunatatirilor in software si hardware la solicitarea serviciilor si departamentelor Director administrativ Compartiment transport Șef departament transport Asigurarea transportului local de produse finite și materiale către clienți Asigurarea activităților companiei cu vehicule Compartiment administrativ și economic Șef compartiment administrativ și economic Asigurarea funcționării spațiului de birouri la sediul central Direcția Resurse Umane Șeful Direcției Resurse Umane Asigurarea selecției și pregătirii personalului Evidența personalului Consultanții au întocmit structura organizatorică a companiei, prezentată în Figura La construirea structurii organizatorice a companiei și în continuare la evidențierea proceselor companiei, consultanții nu au luat în considerare schema de proprietate a persoanelor juridice care fac parte din societate și schema decontărilor reciproce între aceste persoane juridice În structura organizatorică și diagrama de proces, unitățile și funcționarii sunt denumiți în funcție de scopul lor funcțional real Adică, ca și cum compania ar fi formată dintr-o singură entitate juridică Rezultatele sondajului au relevat următoarele: • Secretariatul asigură în principal funcționarea nivelului superior de conducere, prin urmare, în tabel, se referă la biroul directorului general, deși raportează direct directorului administrativ; • departamentul logistica si departamentul vamal, datorita numarului lor mic, raporteaza direct directorului comercial; • Directorul de producție raportează șefilor a trei ateliere care produc trei grupe principale de produse Orez Structura organizatorică elaborată de consultanți pe baza rezultatelor unui sondaj al companiei Proiectul rețelei de procese ale companiei La evidențierea proceselor companiei, consultanții au ținut cont de: • structura organizatorică a companiei; • subordonarea efectivă a diviziilor faţă de şefi; • funcţii îndeplinite; • numărul de angajați și semnificația muncii; • Posibilitatea de a crea sisteme de contabilitate, planificare și management pentru procesele selectate Pe baza procesării acestor informații, consultanții au redactat procesele companiei (Fig ) Comentarii despre proiectul rețelei de proces: Combinarea departamentelor de logistică și vamă într-un singur proces se datorează faptului că numărul și volumul muncii prestate de acestea sunt mici în comparație cu alte departamente Ambele departamente lucrează în strânsă relație, lanțul de lucru end-to-end privind organizarea livrării de mărfuri depășește în mod repetat granițele acestor departamente Raportarea lor directă către directorul comercial sugerează, de asemenea, că nu este nevoie înseamnă pentru fiecare dintre aceste departamente șefi de departamente special alocați Procesul de management al întreprinderii Centrul de dezvoltare Director Comercial Director Productie Departamentul de achizitii CFO Departament ~~ Marketing Productie serviciu de depozit Departamentul de vanzari Departamentul Logistică Departamentul Vamal procese de sprijin Serviciu de calitate Departamentul de tehnolog șef Orez Proiectul unei rețele de procese a unei companii de comerț și producție Serviciu inginer șef I Contabilitate / І Departamentul financiar C Î y i -i " Departamentul X procese de bază Departamentul Transporturi Director administrativ Departamentul legal Departamentul de Resurse Umane Consultanții au sfătuit conducerea companiei să ia în considerare posibilitatea comasării acestor două departamente într-unul singur Unirea departamentului administrativ și economic și a secretariatului într-un singur proces se datorează acelorași motive Împărțirea activității departamentului de achiziții în două procese se datorează faptului că două sectoare din departamentul de achiziții cu scheme de lucru diferite sunt angajate în achiziționarea de materiale pentru nevoile producției proprii și achiziționarea de materiale și produse pentru revânzare Activitățile din aceste procese se desfășoară în paralel, nu sunt duplicate și au două sisteme de raportare În plus, planurile departamentului de achiziții și ale departamentului financiar includ dezvoltarea a două bugete de achiziții diferite În producție, se recomandă evidențierea a trei procese în funcție de numărul de ateliere de producție Fiecare dintre șefii de atelier trebuie să evalueze eficiența economică a producției Această propunere a coincis cu dorința acționarilor de a face față costurilor de producție și de a introduce un sistem de raționalizare a acestor costuri În stadiul inițial de creștere rapidă a companiei Acționarii nu s-au confruntat cu o astfel de întrebare, dar astăzi, ținând cont de întărirea concurenței de pe piață, minimizarea costurilor a devenit o problemă urgentă Lista clarificată a proceselor și a proprietarilor acestora Următorul tabel oferă o listă actualizată de procese Nr Tip de proces Proprietar Departamente și oficiali care intră Conducerea companiei ex Director General Director General Director Comercial Director Producție Director Financiar Director Administrativ Departament Dezvoltare Departament Juridic Secretariat Marketing osn Şeful Departamentului de Marketing Departamentul de Marketing Achiziții principal Șef Sector Achiziții Sector Achiziții pentru nevoile producției și ale companiei Achiziții principal Şef Departament Achiziţii Sector Achiziţii pentru Comerţ Principalul logistic Director Comercial (temporar, până la fuziunea și numirea șefului departamentului) Direcția logistică Direcția vamă Vânzări de produse finite osn Şef Departament Vânzări Sector Vânzări Produse Finate Comert cu materiale si produse osn Şef Departament Vânzări Sector Comerţ cu Materiale şi Produse Depozitarea produselor si materialelor osn Șef serviciu depozit Depozite materiale - Depozit produse finite - Productie principal Șef magazin Magazin Productie principal Șef magazin Magazin Productie principal Şef atelier Atelier Serviciu auxiliar de producție Inginer Sef Serviciu Inginer Sef Suport tehnologic Tehnolog șef Departament Tehnolog șef Asigurarea calității principal Șeful serviciului de calitate QCD Contabilitate vsp Contabil sef Contabilitate Nr Tip de proces Proprietar Departamente și oficiali care intră Management financiar aux Șeful Departamentului Finanțe Departamentul Finanțelor Suport IT aux Şef Departament Aprovizionare IT Departamentul Aprovizionare IT Transport principal Șef departament transport Departamentul transport Personal auxiliar Șef Resurse Umane În total, compania a identificat procese Dintre acestea, proces de control, procese principale și procese auxiliare Comentarii: Separarea și reglementarea procesului departamentului administrativ a fost considerată de acționari drept acțiuni intempestive Activitățile secretariatului, ca parte destul de responsabilă a muncii în cadrul companiei, au fost transferate în procesul de management Un director comercial a fost numit proprietar interimar al procesului logistic S-a decis fuzionarea departamentului de logistică și a departamentului vamal într-un singur departament Totodată, directorul comercial a fost însărcinat să întocmească o cerere către departamentul de personal pentru selecția și angajarea șefului departamentului logistică Apoi au început lucrările privind reglementarea proceselor identificate și construirea sistemelor de raportare și management Acest lucru va fi discutat în detaliu în capitolele următoare LITERATURA PENTRU CAPITOLUL Drucker Peter F Sarcini de management în secolul XXI: Per din engleza - M : Editura Williams, ISO : Sisteme de management al calității Fundamente și vocabular ISO : Sisteme de management al calității Cerințe Gludkin O P , Gorbunov N M , Gurov A I , Zorin Yu V Managementul Calităţii Totale / Ed O P Gludkin - M : Hotline - Telecom, Olve N -G , Roy J , Vetter M Evaluarea performanței companiei: un ghid practic pentru cercetare utilizarea bilanțului de bord: TRANS din engleza - M : Editura Williams, George S , Weimerskirch A Managementul calității totale: strategii și tehnologii folosite astăzi în cele mai de succes companii (TQM) - Sankt Petersburg: Victoria-plus, Shadrin A Câteva aspecte ale implementării practice a abordării procesului // Standarde și calitate Nr Hammer M , Champy J Reinginerirea corporației: Manifestul revoluției în afaceri: TRANS din engleza - Sankt Petersburg: Editura din Sankt Petersburg un-ta, Repin V V , Maklakov S V ARIS Toolset/BPWin: alegerea este la latitudinea analistului // Computer Press Nr Conti Tito Stima de sine in organizatii: Per din engleza - M : RIA "Standarde și calitate" TQM - abordare prin proces - un nou aspect: Materialele seminarului de Tito Conti - M , - octombrie Andersen Bjorn Procesele de afaceri Instrumente de îmbunătățire - M : RIA "Standarde și calitate", Repin V V , Eliferov V G Abordarea procesului de management: modelarea proceselor de afaceri - M : RIA "Standarde și calitate", Koh K Cea mai importantă echipă // Director IS Nr note de gestiune - Ed a -a, add - M : Expert: EKSMO, Pshennikov V Management japonez: Lecții pentru noi - M , capitolul MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR BAZAT PE PROCESE DE AFACERI În Capitolul s-au luat în considerare conceptul de proces ca obiect de control, terminologia abordării procesului, regulile și metodele de identificare a proceselor dintr-o organizație și construirea unei rețele de procese Capitolul analizează mai atent tehnicile de control al procesului și instrumentele de documentare a proceselor Acesta oferă îndrumări privind gestionarea proceselor, descrierea, reglementarea și măsurarea performanței procesului O mare parte din literatura de specialitate din domeniul managementului proceselor are în vedere exemple din domeniul producției în masă a produselor industriale Acest capitol se concentrează în primul rând pe opțiunile de management și de reglementare a proceselor în cele mai comune zone ale unei organizații - management organizațional, personal, achiziții și vânzări, finanțe și managementul resurselor Ca și în Capitolul , pentru a simplifica și asigura continuitatea termenilor abordării procesului cu terminologia din seria ISO de standarde versiunea , în locul termenului de "proces de afaceri" se folosește termenul "proces" SEGMENTAREA ACTIVITĂȚILOR ORGANIZAȚIEI ÎNTR-UN SISTEM DE PROCESE Proces, proces de afaceri, managementul proceselor, managementul calității - acestea sunt conceptele care au fost folosite de multe ori în ultimul timp atât de directorii companiei, cât și de consultanți Dar, din păcate, nici procesul de afaceri, nici abordarea procesului în raport cu obiectivele de afaceri ale companiei nu sunt definite în niciun document de reglementare: standarde, recomandări ale ministerelor etc Excepție sunt, probabil, standardele ISO din seria : [ , , ] Capitolul introduce un nou concept de MANAGEMENT SEGMENTAT A PROCESELOR DE AFACERI (PROCESE) ale unei companii Conceptul de bază al conceptului de management luat în considerare este conceptul de proces - o activitate care transformă intrările în ieșiri care au valoare pentru consumator (Capitolul , Definiția ) Această definiție a procesului corespunde înțelegerii formulate în standardele din seria ISO : [ , ] Luați în considerare cel mai simplu exemplu (Fig ) Imaginează-ți o cameră cu trei mese La fiecare masă stă un angajat care face niște hârtii Figura prezintă "Documentul A" primit și "Documentul B" care iese, care este rezultatul lucrului succesiv cu documentația celor trei angajați în cauză Imaginați-vă că undeva în altă cameră există un lider căruia îi raportează angajații Este posibil să numim un proces lanțul de lucrări executate succesiv, prezentat în figură? "Da, desigur, dar cum să-i mai numesc?" vor spune multi Amenda Acum să ne imaginăm următoarea imagine: mesele și scaunele, pixurile și hârtia sunt luate de la angajați, luminile sunt stinse în cameră, ferestrele sunt deschise (e iarnă afară - temperatura este de - ° C) În plus, managerul căruia îi raportează angajații este concediat În acest caz, se va desfășura cu succes activitatea de conversie a "Documentului A" în "Documentului B"? Desigur că nu Exemplul de mai sus arată clar că este incorect să se considere procesul ca un simplu lanț de lucru Un proces este o activitate pentru care: • valoarea acestei activități pentru societate în ansamblu; • valoarea rezultatelor activităţii pentru clienţi (externe şi interne); • manager responsabil de performanță și eficiență; • resursele necesare implementării (personal, echipamente, software, mediu, informații etc ); • tehnologie de implementare; • indicatori de evaluare a performanței, indicatori de evaluare a rezultatelor, indicatori de satisfacție a clienților Astfel, procesul este un obiect complex de gestionat și descrierea acestuia nu se limitează la o descriere a secvenței de lucru (de exemplu, folosind o diagramă grafică pe hârtie) Prin urmare, schimbarea sistemului de management al proceselor înseamnă schimbarea activităților companiei în ansamblu Documentul A Documentul B Orez Exemplu de flux de lucru Cum să gestionezi procesul? Cum să evidențiem procesele companiei, considerându-le ca obiecte pentru management? Pentru a face acest lucru, este necesar să se stabilească principii pentru definirea proceselor și legarea acestora la structura organizatorică existentă Se propune SEGMENTAREA proceselor din cadrul companiei Pentru aceasta, se ia în considerare în primul rând structura funcțională În fiecare unitate funcțională mare se analizează activitățile și se disting mai multe procese (nu mai mult de ± , capitolul , regula ) Ce înseamnă separarea proceselor? Înseamnă a delimita, sau SEGMENTA, o activitate prin definirea intrărilor/ieșirilor și a funcțiilor care alcătuiesc procesul Intrările/ieșirile sunt înțelese ca fluxuri de documente și resurse materiale Procesul începe/se termină atunci când responsabilitatea pentru un document sau o resursă este transferată de la un lider (subiect) la altul De ce nu este suficient să luăm în considerare doar intrările/ieșirile atunci când segmentăm procesele? Este important ca activitatea care transformă aceste intrări în ieșiri să fie sub controlul unui lider, adică a fost identificată o persoană responsabilă de proces La segmentare, este necesar să se distribuie clar funcțiile îndeplinite în departamente pe procese Poate părea că acest lucru este atât de clar Dar, în practică, la segmentarea proceselor, apar situații când managerii diferitelor procese își atribuie funcțiile altor departamente sau, dimpotrivă, exclud orice funcții din aria lor de responsabilitate Este important de subliniat că toate activitățile companiei, inclusiv activitățile aparatului de management, sunt supuse segmentării pe procese Segmentarea conduce la ordonarea activitatilor firmei dupa principiul "furnizor -> consumator" Acest principiu înseamnă că fiecare proces din cadrul unei companii are procese furnizori și procese client Sarcina principală a procesului este de a satisface cerințele procesului client, asigurând în același timp atingerea obiectivelor companiei în ansamblu (În mod firesc, pentru procesele care lucrează direct cu clienții externi ai companiei, scopul principal este satisfacerea clienților externi ) Pentru fiecare proces, furnizorii/intrari și clienții/ieșiri, funcțiile îndeplinite în proces și PROPRIETAREA PROCESUL sunt clar definite Atunci când se efectuează segmentarea, șefii diviziilor structurale devin efectiv proprietarii proceselor, deoarece ei sunt cei care gestionează efectiv resursele, personalul, ei răspund față de managerul superior pentru rezultatul îndeplinirii funcțiilor atribuite diviziilor "Reproiectarea proceselor" ascuțită cu transferul de responsabilitate și autoritate de la administratori (șefii de departamente) către proprietarii de procese poate provoca daune ireparabile organizației Este de preferat construirea unui sistem de management al proceselor în organizație ca o îmbunătățire a sistemului de management funcțional existent și restructurarea acestuia în direcția creării unui sistem de procese organizaționale În același timp, în cursul segmentării activităților organizației în funcții care fac parte din procese, granițele diviziunilor structurale, setul de funcții ale diviziunilor se va modifica, dar se va modifica într-un mod evolutiv pe baza unei evaluări a diviziunilor economice fezabilitatea introducerii unor modificări Funcțiile sistemului de management al proceselor Capitolul a definit un proces ca "un set de activități interconectate care, prin definiție, tehnologia transformă intrările în ieșiri de valoare pentru consumator " Una dintre cele mai mari provocări în încercarea de a dezvolta și implementa o abordare prin proces a sistemului de management al unei organizații este înțelegerea conținutului activităților care sunt necesare pentru această transformare Funcțiile unui sistem de management al proceselor au fost formulate în mod repetat De exemplu, cele cinci funcții principale de management definite de A Fayol [ ]: • planificare, • organizare, • Control, • coordonare, • motivaţia Din perspectiva unui sistem de management al proceselor, toate aceste cinci funcții sunt necesare pentru controlul procesului Singura precizare care poate fi făcută este că funcția de "motivare" este inclusă în activitățile managerului (proprietarului de proces) ca parte a managementului resurselor Din punctul de vedere al autorilor, personalul este una dintre resursele procesului, iar motivația personalului este una dintre principalele modalități de a gestiona personalul ca resursă a procesului Standardele ISO seria consideră, de asemenea, personalul ca una dintre resursele procesului Managementul procesului constă în faptul că proprietarul procesului controlează continuu sau la intervale regulate evoluția procesului și ia decizii de management în cazurile de abatere a parametrilor procesului de la criteriile stabilite pentru desfășurarea normală a procesului Proprietarul procesului în cursul planurilor de management (Plan) alocarea resurselor pentru atingerea obiectivelor procesului cu eficiență maximă Progresul (Do) procesului de către executanți, proprietarul verifică (Verifică) în funcție de informațiile care provin de la punctele de control Proprietarul procesului conduce gestionarea operațională a procesului, gestionând (intervenind activ în cursul procesului - Act), modificând distribuția planificată a resurselor, modificând planurile, termenele și cerințele pentru rezultatele procesului în conformitate cu modificarea situatie Activitatea proprietarului procesului este planificată în cursul normal al procesului sau neplanificat - în cazurile de situații problematice care necesită intervenție imediată Combinația dintre ciclul PDCA și diagrama fluxului procesului din seria ISO : este prezentată în Figura Bucla de control închisă este cunoscută sub numele de ciclul Deming PDC-A (Planificați-Efectuați-Verificați-Acționați): planificați - faceți - verificați - gestionați (corectați) Metodologia PDCA este un algoritm al acțiunilor managerului de a gestiona procesul și de a-și atinge obiectivele Act - management (corecţie) o io - executare Orez Combinație dintre ciclul PDCA și schema de abordare prin proces din seria ISO : Figura prezintă cel mai simplificat algoritm de control al procesului În practică, atunci când descriem procesele, trebuie luați în considerare mai mulți factori Astfel, bucla de control al procesului este descompusă în cel puțin două niveluri de control: • managementul strategic al întregii organizaţii de către top management (supervizor); • Managementul operațional al proceselor organizației de către proprietarii de procese Dr Deming însuși l-a numit "ciclul Shewhart" [ ], așa că într-o serie de lucrări apare numele "ciclul Deming-Shewhart" În acest caz, traducerea semantică a "Act" este acțiuni active, influență asupra cursului evenimentelor, management Numerele și denumirile elementelor ciclului de control al procesului sunt date în terminologia abordării procesului de management al seriei de standarde ISO , versiunea (Fig ) Deci, blocul numit " Responsabilitatea managementului" respectă Secțiunea "Responsabilitatea managementului" din IS ISO : Cerințele pentru ca managerul să construiască un sistem de management al proceselor sunt stabilite în această secțiune a standardului Exact în același mod, cerințele celorlalte trei secțiuni sunt dedicate: • secțiunea "Managementul resurselor" - resurse de proces; • secțiunea "Lansarea produsului" - tehnologia procesului (contabilitatea cerințelor clienților, proiectare, achiziții, lansare produs etc ); • Secțiunea "Măsurători, analize și îmbunătățiri" - organizarea monitorizării și îmbunătățirea proceselor Termenul "supervizor" folosit în această carte nu este bine definit în literatura de astăzi Trebuie introdus pentru a implementa cerințele în materie de management strategic Definiție Un manager superior este un funcționar care planifică și este responsabil pentru rezultatele rețelei de procese sau a părții acesteia, analizează informații despre rezultate și ia decizii de management pentru a asigura performanța maximă Proprietarul procesului, de regulă, primește obiectivele planificate și indicatorii de proces de la un manager superior Proprietarul procesului raportează în mod regulat managerului superior cu privire la progresul procesului, propune managerului superior proiecte de acțiuni corective și preventive care sunt adecvate procesului, dar care depășesc competența și resursele proprietarului Folosit adesea în literatură, termenul "limite de proces" stabilește aria de responsabilitate și competență a proprietarului procesului Tot ceea ce trece de aceste limite, "intrări", "ieșiri", "resurse", trebuie să aibă o specificație (dacă este cazul) Tot ceea ce este enumerat mai sus este inclus în componența fiecărui proces, dar acest lucru nu este suficient pentru a construi un sistem de management pentru un set de procese interconectate ale unei organizații (o rețea de procese organizaționale) Întreaga rețea de procese este gestionată de conducerea superioară, care planifică activitățile întregii organizații; defineste responsabilitatea, autoritatea și interrelațiile dintre procese; efectuează analiza datelor de intrare pe indicatorii de proces și gestionează o rețea de procese, luând decizii pe baza rezultatelor analizei progresului proceselor Astfel, conducerea superioară închide al doilea nivel de feedback al managementului De regulă, acesta este nivelul de management al organizației pentru implementarea strategiei Diagrama de interacțiune a componentelor sistemului de management al proceselor este prezentată în Figura Prezintă următoarele caracteristici ale managementului rețelei de proces: • Resursele, în funcție de procesul specific, pot fi furnizate de către procesele de sprijin sau organizațiile de externalizare în diferite grade de pregătire pentru utilizarea lor în procese, astfel încât săgeata Resurse începe în afara granițelor procesului Pentru mai multe informații despre unde ar trebui să fie granița dintre zonele de responsabilitate ale proprietarilor proceselor principale și auxiliare, a se vedea Secțiunea "Resurse de proces" • Intrările și ieșirile procesului sunt descrise pe granița procesului și reprezintă una dintre caracteristicile pentru formarea rețelei de procese a organizației Intrarea sau ieșirea este de obicei un produs finit sau semifabricat Metodologia de coordonare a intrărilor și ieșirilor proceselor între ele va fi de asemenea descrisă mai jos, în secțiunea "Coordonarea intrărilor și ieșirilor între procese" • Monitorizarea rezultatelor procesului este aproape întotdeauna efectuată și este una dintre principalele surse de informații despre performanța produsului de proces • Datele privind satisfacția clienților există de obicei în afara procesului, dar proprietarul procesului trebuie să stabilească un sistem pentru colectarea acestor date și să le folosească în gestionarea procesului • Limitele procesului sunt un concept relativ, dar trebuie să coincidă cu aria de autoritate, responsabilitate și jurisdicție a proprietarului procesului Ar fi incorect ca conducerea superioară să-l considere responsabil pe proprietarul procesului pentru evenimentele și activitățile care au loc în afara zonei de control care i-au fost atribuite Capitolul a subliniat argumentarea necesității de a potrivi granițele procesului cu granițele obiectelor de activitate economică identificate ca centre financiar-contabile (FAC) • De obicei, un manager senior gestionează mai mulți proprietari ai rețelei de procese a organizației Figura prezintă procesul și procesul N Fiecare are propriii proprietari, resurse și tehnologie Ceea ce au în comun este un lider superior căruia îi raportează Limitele procesului Orez Schema de interactiune intre componentele sistemului de management al proceselor Controlul produsului de proces Proprietarul procesului trebuie să construiască un ciclu de control operațional al procesului care să includă: a) monitorizarea a rezultatelor procesului, inclusiv: • controlul produsului la iesire si colectarea informatiilor despre performantele produsului; • monitorizarea utilizării resurselor procesului și colectarea de informații privind indicatorii de performanță a procesului; Termenul "control" se referă la compararea valorilor obținute ale indicatorilor cu criteriile stabilite în mod planificat • Obținerea de informații oportune, obiective și adecvate despre satisfacția clienților în proces; b) un sistem reglementat de analiză a rezultatelor procesului și de luare a acțiunilor corective și preventive; c) introducerea modificărilor acceptate în documentația procesului Orice decizie semnificativă de management a proprietarului procesului trebuie să se încheie cu introducerea de modificări în documentația procesului În caz contrar, activitatea procesului se va asemăna cu jocul sportiv "a alerga la grebla" Acumularea de informații despre abateri și modalități de eliminare a acestora este una dintre sarcinile principale ale oricărui manager Rezolvarea constantă a problemelor de rutină pentru subordonați duce la faptul că orice absență a unui lider se transformă într-o urgență Într-o organizație normală, acumularea de cunoștințe despre procese trebuie să fie continuă Aceste cunoștințe sunt necesare nu numai pentru a elibera managerul de munca de rutină, ele sunt și asigurări împotriva încercărilor de șantaj ale angajaților fără scrupule care se consideră "meșteri" indispensabili în gestionarea și rezolvarea problemelor "conform conceptelor" În plus, aceste cunoștințe sunt absolut necesare pentru pregătirea angajaților nou angajați Suprapunerea cerințelor secțiunilor ISO : ISO : pe schema de control al procesului Standardul ISO : , pe de o parte, impune restricții privind implementarea activităților în procese, pe de altă parte, sugerează ce tipuri de activități ar trebui structurate atunci când descriem procesul Luați în considerare schema de control al procesului, ținând cont de cerințele standardului MS ISO : , prezentate în Figura În cursul revizuirii cerințelor secțiunilor standardului, va fi necesar să se omite unele dintre cerințele care: a) sunt de natură proiect, realizate în timpul dezvoltării unui sistem de management al calității și apoi ținute la zi, de exemplu: elaborarea unei politici de calitate (clauza ), numirea unui reprezentant al managementului SMC (clauza ) , etc ; b) sunt cerințe specifice secțiunii din ISO : , dedicate tehnologiei procesului (achiziție, proiectare etc ); c) se referă la cerințele clauzei în ceea ce privește relațiile cu subcontractanții Figura prezintă principalele secțiuni și paragrafe ale cerințelor ISO : , care guvernează construcția unui sistem de control al procesului Numerotarea blocurilor de circuite și denumirile acestora corespund numerotării secțiunilor din standardul MS ISO : în același mod ca în Figura , dar în Figura sunt prezentate mai detaliat și mai detaliat Mai jos este o scurtă descriere a secțiunilor standardului prezentate în Figura Cerințele complete ale secțiunilor pot fi citite în textul standardului MS ISO : Secțiunea Responsabilitățile managementului În conformitate cu cerințele paragrafelor și secțiunilor din ISO : , organizația (supervizorul) trebuie: a) planifică și stabilește obiective de calitate (clauza ); b) stabilesc responsabilități, autorități și relații (clauza ); c) să efectueze o analiză regulată a rezultatelor proceselor și să ia decizii de management (clauza ), inclusiv: • organizează primirea datelor de intrare pentru analiză (clauza ); • deciziile luate trebuie formalizate ca rezultate ale analizei (clauza ) Secțiunea Managementul resurselor Modul de alocare a responsabilității pentru asigurarea faptului că resursa potrivită este prezentă în proces, la momentul potrivit și în cantitate suficientă, va fi discutată în detaliu în secțiunea În plus, trebuie remarcat că la planificarea lansării produselor (clauza ), proprietarul procesului distribuie efectiv resursele disponibile pentru a atinge eficiența maximă a procesului Standardul MS ISO : stabilește cerințe de management pentru: a) resurse umane (clauza ); b) infrastructura (clauza ); c) mediul de producţie (clauza ) Unul dintre deficiențele standardului MS ISO : , autorii iau în considerare cerințele pentru eficacitatea proceselor, nu eficiența Adică o scădere a rolului componentei economice în evaluarea activității procesului MS ISO : adaugă încă patru tipuri de resurse la această listă: ) informații, ) furnizori și parteneri, ) resurse naturale, ) resurse financiare Rezultatele analizei X: , Planificare ■с Autoritate și interacțiune " \ Revizuirea conducerii Date de intrare pentru analiză d) Date J f - f - de la furnizori Resurse umane Infrastructură Miercuri' Analiza datelor: Intrarea Lansarea produsului (tehnologia de proces) corectiv , Acțiuni preventive Planificarea producției I Monitorizarea procesului іЧ/Мгіл onorare a comenzilor o contabilitate ordine, ) analiză ig în sistem || Sistem de contabilitate a comenzilor Manager departament vanzari Producția nu este posibilă ■ Director de vânzări Director de vânzări; Manager departament vanzari conformitate, nomenclatură Economist *PEO"/ Economist PEO Anunțați clientul □ că comanda nu poate fi onorată Orez Model de proces de afaceri în notație ARIS eEPC Aproba! aplicatia f cu PEO Săgeată de relație Folosit pentru a lega obiectele de comentariu la funcții > Săgeată pentru fluxul de obiecte Afișează fluxul de obiecte de la o funcție la alta ►► Semantica construirii modelelor IDEF si IDEF presupune respectarea unor reguli clare Informații detaliate despre modelele de construcție în IDEF și IDEF pot fi găsite în standarde și cărți (vezi [ ], [ ]) Procesul de afaceri format folosind notația IDEF este prezentat în Figura (același proces este prezentat în notația ARIS eEPC în Figura ) FOLOSIT LA: AUTOR: Vladimir Repin PROIECT: Model NOTE: DATA MLUCRARE REV P - PROIECT PUBLICARE RECOMANDATA CITITOR DATA CONTEXT: A- Capacități de producție Aplicație client | Reguli Analiza si aprobarea cererii clientului-! De acord! a-a aplicație Înregistrarea contractului Acord cu clientul Acord cu clientul Bani gheata Departamentul de vanzari Departamentul de planificare x Departamentul Finanțe Departamentul de Producție ~ Magazin № - v-• Contabilitate х " t Sistem H Divizii ale întreprinderii de automatizare NODUL: TITLU: Echipament de productie Produse Instrucțiuni de livrare Livrarea produselor Îndeplinirea unei comenzi Produse Echipamente Documentatie explicativa Echipamente de depozitare NUMĂR: Serviciu clienți G Orez Model de proces de afaceri în notație IDEF Este important de reținut că modelele de procese de afaceri din notația IDEF sunt statice, adică nu afișează dinamuri execuția procesului ku Diagrama IDEF poate arăta funcțiile care alcătuiesc procesul și interacțiunea dintre aceste funcții Prin urmare, este recomandabil să folosiți notația IDEF atunci când descrieți o organizație la nivel superior, când sarcina nu este de a descrie în detaliu logica execuției procesului Diagrama din IDEF vă permite să structurați vizual procesele unei organizații și să afișați grafic interacțiunea dintre aceste procese Este deosebit de important ca în notația IDEF , cu ajutorul unor săgeți speciale, să puteți afișa influențe manageriale, ceea ce face posibilă descrierea sistemului de management al procesului și al organizației Exemple de formare a modelului în notația IDEF pot fi găsite în [ ] și pe site-ul www finexpert ru Figura prezintă un proces de afaceri descris folosind notația IDEF (același proces este prezentat în notația ARIS eEPC în Figura ) Orez Model de proces de afaceri în notație IDEF În notația IDEF , precum și în notația ARIS eEPC, sunt folosite simboluri logice care reflectă ramificarea procesului Analiza comparativă a notațiilor ARIS și IDEF Pentru o mai bună înțelegere a notațiilor, analiza lor comparativă este dată mai jos Tabelul Nr Criterii de comparare ARIS eEPC IDEF IDEF Principiul diagramării / logica procesului Secvența în timp a executării procedurilor Principiul dominantei (vezi standardul IDEF ) Secvența în timp a executării procedurilor Descrierea procedurii de proces Obiect din diagramă Obiect din diagramă Obiect din diagramă Document primit Un obiect separat este folosit pentru descriere ("document") Săgeată în stânga, săgeată în sus Niciunul (poate fi reflectat în model numai prin legarea unui obiect de comentariu) Informații de intrare Un obiect separat este utilizat pentru descriere ("cluster", "termen tehnic") Săgeată în stânga, săgeată în sus Nu (poate fi reflectat în model doar prin legarea unui obiect de comentariu) Document de ieșire Un obiect separat este folosit pentru descriere ("document") Săgeată din dreapta Nu (poate fi reflectat doar în model prin legarea unui obiect de comentariu) Informații trimise Un obiect separat este folosit pentru descriere ("cluster", "termen tehnic") Săgeată din dreapta Nu (poate fi reflectat în model numai prin legarea unui obiect de comentariu) Executor proceduri Un obiect separat este folosit pentru descriere ("poziție", "unitate organizațională") Săgeată de jos Nu (poate fi reflectat în model numai prin legarea unui obiect de comentariu) Echipament folosit Un obiect separat este folosit pentru descriere Săgeată de jos Nici unul (poate fi reflectat în model numai prin legarea unui obiect de comentariu) Controlul procedurii Nici unul Poate fi reflectat numai prin simboluri ale logicii și evenimentelor (secvența procedurilor) și/sau indicarea documentelor primite Săgeată sus Numai secvența temporală a procedurilor și logica procesului Urmărirea procedurii Niciuna Poate fi afișat indicând documentele primite Săgeata de sus Nr Feedback de comandă/control Nici unul Poate fi reprezentat doar prin simboluri logice (secvență de execuție a procedurii) Săgeată sus Nr Unul dintre cele mai importante aspecte ale descrierii modelelor de procese de afaceri este reflecția asupra modelului acțiunilor de control, feedback-ul asupra controlului și managementului proceselor În notația ARIS eEPC, controlul poate fi reflectat doar prin specificarea documentelor primite care reglementează executarea procedurii și a succesiunii de execuție a procedurilor în timp (evenimente declanșante) Spre deosebire de ARIS eEPC, în notația IDEF , fiecare procedură trebuie să aibă cel puțin o acțiune de control (intrarea de control este o săgeată de sus) Dacă, la crearea unui model în ARIS eEPC, indicați doar succesiunea procedurilor, fără să vă pese de reflectarea acțiunilor de control (de exemplu, documente și informații de management), modelele rezultate vor fi de valoare scăzută din punct de vedere al analizei și mai departe utilizarea de către manageri Din păcate, această eroare este cea mai frecventă în practică Este creat un model de flux de lucru, reflectând o succesiune simplă de funcții și documente de intrare/ieșire, în timp ce acțiunile de control (control) asupra funcțiilor nu sunt reflectate în model Procesele reale de management pot rămâne "în culise" cu - % (vezi un exemplu din Fig ) Orez Dezavantajele descrierii procesului de afaceri în ARIS eEPC În figura , funcția este un control și servește la verificarea rezultatelor execuției funcțiilor și Dar acest model nu răspunde la întrebările: ) cum se desfășoară acțiunea de control asupra funcțiilor și , se arată doar faptul că în cursul procesului este posibilă revenirea și reexecutarea funcțiilor și ; informațiile despre acest feedback pot fi dezvăluite numai sub forma unei descrieri în atributele obiectelor model; ) ce documente (de exemplu, standarde), comenzi, condiții externe reglementează îndeplinirea funcțiilor Dacă încercați să reflectați toate condițiile și restricțiile care determină îndeplinirea funcțiilor, atunci va trebui să descrieți un număr mare de evenimente și informații primite (de exemplu, comenzi verbale de la manageri) Modelul va deveni complex și greu de citit Aceste deficiențe sunt, de asemenea, inerente în notația IDEF Aceste deficiențe nu au notația IDEF În același timp, modelele IDEF nu prevăd utilizarea simbolurilor logice de execuție a procesului, astfel încât notația IDEF nu poate fi utilizată pentru a descrie dinamica execuției procesului Astfel, notația ARIS eEPC este o extensie a notației IDEF destul de simple Pentru o descriere adecvată a procesului de management în notația ARIS eEPC, este necesar să se convină în prealabil cum vor fi reflectate în model documentele (informațiile) care reglementează îndeplinirea funcțiilor procesului Funcționalitatea produselor software ARIS și BPWin Funcționalitatea produselor software (instrumentelor) pentru modelarea ARIS Toolset și BPWin poate fi comparată corect doar în raport cu o anumită gamă de sarcini Luăm în considerare doar sarcina de a forma modele (descrieri) proceselor de afaceri ale organizației Fiecare dintre sistemele luate în considerare are propriile sale avantaje și dezavantaje În funcție de sarcinile de rezolvat, aceste avantaje pot fi fie îmbunătățite, fie invers Același lucru este valabil și pentru dezavantaje: un defect al sistemului într-un proiect poate să nu fie un defect în altul De exemplu, lipsa unor acorduri clare privind modelarea acțiunilor de control în cadrul ARIS eEPC poate duce la crearea unor modele care nu răspund la întrebările puse, în timp ce notația IDEF (și respectiv sistemul BPWin) permite rezolvarea acestei probleme Pe de altă parte, descrierea muncii prestate de un angajat poate fi descrisă mai adecvat folosind ARIS eEPC decât IDEF sau IDEF BPWin O comparație a funcționalității sistemelor este dată în Tabelul Tabelul Nr Capabilități/ Workbench ARIS Toolset BPWin standard acceptat - (parțial - DFD, ERM, UML) IDEFO, IDEF , DFD Sistem de stocare a datelor model Baza de date cu obiecte Modelele sunt stocate în fișiere Limită de dimensiune a bazei de date Nici unul Dimensiunea bazei de date este limitată de resursele de calcul Niciuna Dimensiunea bazei de date este limitată de resursele de calcul Posibilitate de lucru în grup Da Folosit de ARIS Server Da Folosit de Model Mart Restricție privind numărul de obiecte din diagramă Nu la Capacitate de descompunere Descompunere nelimitată Este posibilă descompunerea în diverse tipuri de modele Descompunere nelimitată Este posibil să treceți la o altă notație o dată în timpul procesului de descompunere Format de reprezentare a modelului Formular standard IDEF nereglementat cu opțiunea de a-l dezactiva Ușurință de lucru la crearea modelelor Panou de control complex, există alinierea obiectelor, există anulare Panou de control simplu, nu există aliniere a obiectelor, nu există aliniere a obiectelor UDP - Proprietăţi ale obiectelor definite de utilizator Număr mare, dar limitat de proprietăţi, număr limitat de tipuri Numărul de UDP este nelimitat Numărul de tipuri este limitat Abilitatea de a analiza costul proceselor Da Abilitatea de a utiliza ARIS ABC Analiză simplificată a costurilor în funcție de frecvența de utilizare în proces Posibilitatea de a exporta în Easy ABC Generarea de rapoarte Generarea de rapoarte bazate pe macrocomenzi Visual Basic RPT Win standard și personalizate, personalizarea vizuală a rapoartelor, inclusiv calculul prin formule folosind UDP Dificultate în elaborarea rapoartelor personalizate Dificil Ușor Comparând cele două sisteme, trebuie remarcat faptul că ARIS utilizează o bază de date pentru stocarea modelelor Pentru comoditate, utilizați Constructorii de modele (obiecte model) pot fi grupați după diferite principii în funcție de specificul proiectului Produsul software ARIS Toolset oferă diverse funcții de administrare a bazei de date: control acces, consolidare etc În BPWin, datele modelului sunt stocate într-un fișier, ceea ce simplifică foarte mult munca de creare a unui model, dar, pe de altă parte, limitează capacitatea de a analiza obiectele modelului Model Mart oferă și administrarea bazei de date Unul dintre deficiențele BPWin este adesea menționat de susținătorii ARIS drept limitarea numărului de obiecte dintr-o diagramă Totuși, experiența proiectelor reale arată că pentru un proiect ale cărui rezultate pot fi cu adevărat utilizate, unul dintre criteriile de utilizare a acestuia este vizibilitatea modelului Numărul de obiecte din baza de date ARIS sau modelul BPWin este - Aceasta înseamnă că, cu opt obiecte pe o diagramă, numărul total de diagrame (fișe) din model va fi de - Trebuie subliniat faptul că modelul este creat: a) pentru a documenta procesul; b) să evidenţieze şi să analizeze probleme Nu este necesară o descriere excesiv de detaliată a tuturor proceselor organizației Destul de ciudat, există uneori credința printre directorii companiei că o descriere detaliată a proceselor este valoroasă în sine și poate rezolva multe probleme Acest lucru este departe de a fi adevărat Înțelegerea a ceea ce trebuie descris și ce aspecte ale funcționării unui sistem de control real trebuie afișate în model, ceea ce determină succesul unui proiect de modelare a proceselor de afaceri ARIS oferă mult mai multe oportunități de lucru cu obiecte model individuale, dar tocmai din cauza numărului excesiv de setări care lucrează la crearea unui model ar trebui reglementată de documentație complexă, cu mai multe aspecte - așa-numitele Acorduri de modelare Elaborarea acestor Acorduri în sine este o sarcină complexă, costisitoare și consumatoare de timp ( - luni) și specialiști calificați Dacă un proiect care utilizează ARIS începe fără un studiu detaliat al acestuia Strict vorbind, restricția asupra numărului de obiecte din diagramă este o cerință a standardului IDEF ; la crearea modelelor IDEF folosind BPWin, este posibil din punct de vedere tehnic să specificați un număr aproape nelimitat de obiecte într-o diagramă acorduri, atunci probabilitatea de a crea modele de procese de afaceri care să nu răspundă la întrebările puse este de - % La rândul său, BPWin este ușor de utilizat și destul de strict la crearea diagramelor: standardul IDEF și recomandările pentru utilizarea acestuia, un formular IDEF pentru crearea unei diagrame, un număr limitat de câmpuri obligatorii, o limită a numărului de obiecte dintr-o diagramă, etc ARIS, desigur, este un instrument "mai greu" în comparație cu BPWin, dar acest lucru duce în cele din urmă la dificultăți semnificative și costuri ridicate pentru funcționarea sa Recomandări pentru utilizarea metodelor și produselor software în funcție de sarcinile tipice Diverse situații de utilizare a instrumentelor de modelare a proceselor de afaceri și evaluarea lor de către experți sunt prezentate pe o scară de puncte (Tabelul ) Tabelul Task/Workbench ARIS Toolset BPWin Proiect unic pentru a descrie procesele de afaceri, de exemplu: ) descrierea unui proces de afaceri în termeni de control și management; ) descrierea funcționalității noului sistem de control la nivelul superior Proiect pe termen lung (continuu) pentru a descrie activitățile companiei din diverse puncte de vedere (structură organizațională, structura documentelor, volum mare de baze de date de proces etc ) Dezvoltarea unui sistem de automatizare: ) descrierea funcționalității sistemului; ) crearea unui model logic de date; ) crearea unui model fizic de date BPWin + ERWin + Paradigm Plus Poziționarea sistemelor poate fi realizată în raport cu soluționarea problemei modelării proceselor de afaceri (vezi Fig ) Evaluările date ale produselor software sunt experte Funcționalitate Set de instrumente ARIS BPWin Ușurință de utilizare în proiect > Orez Comparație calitativă a produselor software ARIS Toolset și BPWin Astfel, pentru proiectele la scară mică (întreprinderi mici și mijlocii, - persoane într-un grup de consultanți) și cu durată ( - luni), este mai rațional să se folosească BPWin Pentru proiecte mari și/sau pe termen lung în organizații mari, ARIS Toolset este mai potrivit În acest caz, lucrările pregătitoare pentru crearea documentației de reglementare pot dura - luni, dar acesta este un element necesar pentru munca ulterioară de succes În concluzie, observăm că costul utilizării ARIS Toolset ca instrument principal de descriere a proceselor unei organizații este foarte semnificativ Atunci când decid cu privire la alegerea oricărui produs software pentru descrierea proceselor de afaceri, liderii companiei ar trebui să evalueze nu numai prețul livrării produsului, ci și costurile de: ) instalare; ) formarea personalului; ) menținerea produsului în stare de funcționare; ) completarea informațiilor utile; ) mentinerea la zi a modelelor; ) elaborarea de rapoarte care permit utilizarea informațiilor stocate în sistem Luând în considerare acești factori, multe companii decid să nu folosească produse software complexe și costisitoare, ci să documenteze procesele de afaceri folosind mijloacele disponibile (de exemplu, folosind produse software MS Word sau Visio) DIVISIUNI DE PROCES "PLAT" ȘI "VOLUMETRIC" De ce ar trebui ca modelul de proces să fie "volum"? Dacă procesul de afaceri este descris la un nivel detaliat, atunci în urma acestei lucrări se obțin diagrame care conțin fluxul operațiunilor și performanții acestora O analiză a modelelor de procese de afaceri dezvoltate în organizațiile ruse moderne arată că aceasta ridică cea mai importantă problemă: managerii sunt excluși complet sau parțial de la luare în considerare Situația este următoarea Un grup de analiști (sau experți interni) vine la departament, primește permisiunea șefului, începe să lucreze cu executanții procesului, trecând de la un loc de muncă la altul în conformitate cu fluxul de muncă efectuat Se formează un model de proces de afaceri care include operațiunile tuturor interpreților obișnuiți, dar lipsit chiar și de un indiciu de prezență în organizarea managerilor, proprietarii procesului de afaceri În plus, astfel de modele descriu cel mai adesea cursul normal (ideal) al unui proces de afaceri Posibilele abateri sunt foarte adesea lăsate în afara luării în considerare La fel de des, puncte atât de importante sunt omise, cum ar fi: acțiuni la primirea intrărilor necorespunzătoare (de exemplu, un document de la un departament vecin), primirea ieșirilor care nu îndeplinesc cerințele (căsătorie, defect), înregistrarea parametrilor procesului (măsurători) ), control etc Are un lider nevoie de un astfel de rezultat al muncii? Răspunsul este evident Diagramele de proces de afaceri rezultate sunt plate, incomplete și nu pot fi utilizate în mod eficient pentru a implementa un sistem de management al proceselor Multe companii, în special cele mari, realizează proiecte separate pentru a crea standarde interne pentru modelarea proceselor de afaceri "plate", "crearea bazelor de cunoștințe ale companiei pe procesele de afaceri", etc Drept urmare, "muntele" primite de informații incomplete, clar structurate, dar "unilaterale", se dovedesc practic inutile în scopul managementului real Figura prezintă un proces de afaceri "mare" Este alcătuit din mai multe modele de flux de lucru formate pentru fiecare nivel: interpreți, adjuncți manager, manager (proprietar) al procesului de afaceri Descrierea proceselor Orez Model "volumetric" de proces de afaceri Figura arată că liderul și adjunctul său sunt implicați activ în proces Există un flux constant, ciclic de informații despre progresul procesului de la executanți în sus și deciziile manageriale de la manageri în jos Chiar dacă (în cazul extrem) delegăm în totalitate executanților toate drepturile de a lua decizii manageriale asupra procesului, managerul va avea totuși o funcție cheie - să analizeze eficacitatea procesului de afaceri și să-l îmbunătățească cu accent pe obiectivele strategice ale companiei (dacă există) Managerul îmbunătățește procesul prin gestionarea resurselor: personal, finanțe, materiale, echipamente, software, informații etc De aceea este extrem de important atunci când se formează modele de procese de afaceri să reflecte activitățile managerilor în aceste modele Mai jos sunt câteva modalități practice de a descrie activitățile managerilor atunci când execută modele de procese de afaceri Modele "volumetrice" în notație ARIS eEPC Cum să legați activitățile managerilor și interpreților atunci când construiți modele de flux de lucru (ARIS eEPC, IDEF )? Există diverse opțiuni pentru a crea modele complexe de "volum" ale proceselor de afaceri Următoarele figuri prezintă un exemplu de construire a unui model de proces de afaceri utilizând notația ARIS eEPC La descrierea procesului de afaceri prezentat în Figura , se formează o diagramă a structurii organizaționale și mai multe modele care descriu activitățile participanților la proces: un manager, doi șefi de departamente și mai mulți angajați Orez Descrierea cuprinzătoare a procesului de afaceri folosind ARIS Modelul de proces integrat de afaceri include: • modelul structurii organizatorice; • model de proces la nivel superior; • model (sau mai multe modele) de activitate a șefului de conducere; • model (sau mai multe modele) de activitate a șefilor de departamente pentru managementul și implementarea procesului; • Modele de activități ale angajaților pentru implementarea procesului Să acordăm atenție faptului că nu este necesar să formăm mai întâi un model de nivel superior și apoi să încercăm Exemple similare ar putea fi date pentru notația IDEF descompuneți-l, descriind activitățile managerului și ale angajaților În schimb, puteți genera mai multe modele de același nivel de detaliu În general, descompunerea modelelor complică adesea percepția sau face imposibilă descrierea rezonabilă a activității Prin urmare, este foarte posibil să se creeze mai multe modele într-un singur set de documente care descriu procesul de afaceri Se pune întrebarea: cum vor fi legate între ele aceste modele? Figura prezintă conceptul de legare a modelelor într-un model de proces integrat Fără a utiliza (sau a folosi parțial) descompunerea, puteți lega modelele între ele folosind: ) intrări și ieșiri descrise prin fluxuri de date și/sau documente; ) evenimente (un eveniment dintr-un model este un eveniment declanșator într-un alt model etc ) Activitățile șefilor de departamente Activitățile angajaților Orez Conectarea modelelor într-un singur set de modele ARIS Când consultăm organizațiile rusești, se vede adesea modele de proces cu - nivele de detaliu În același timp, de regulă, în organizații există doar - niveluri de conducere, începând cu directorul și terminând cu șeful de departament O astfel de discrepanță între ierarhia reală de management și ierarhia nivelurilor modelului face ca modelul să nu fie adecvat pentru analiza de către manageri și angajați, deoarece modelul nu corespunde realității Astfel, se creează un set de modele care descriu procesul de afaceri și sunt interconectate Din păcate, în practică, ei încearcă adesea să descrie toate nuanțele procesului prin descompunere, ceea ce are ca rezultat modele prea complexe, greoaie, greu de utilizat în scopul documentării și reglementării activităților Atunci când creați un model complex folosind IDEF și IDEF , puteți utiliza și principiile discutate mai sus Modele "volumetrice" în notație IDEF Există diferite moduri de a descrie activitățile liderului în diagramele IDEF (vezi Figura ) Puteți afișa funcția de control pe fiecare diagramă de model (opțiunea ) În acest caz, toate celelalte funcții indicate în diagramă vor avea intrări - acțiuni de control care sunt rezultatul activităților managerului Cu acest mod de descriere a activităților managerului, va fi necesar să se includă o funcție de management în fiecare diagramă a modelului de proces de afaceri A doua modalitate de a afișa activitățile managerului este ilustrată de opțiunea În acest caz, o diagramă de nivel superior afișează funcția de management efectuată de manager Ieșirea acestei funcții este o acțiune de control care va fi intrarea într-o diagramă de nivel inferior (adică o diagramă descompusă) Folosind posibilitatea de ramificare a săgeților, puteți afișa acțiuni de control pentru toate funcțiile diagramei de nivel inferior Această metodă presupune că atunci când descompunem modelul, trebuie să afișăm din când în când funcțiile de control Cu toate acestea, o descriere complexă a procesului care utilizează descompunerea este, de regulă, incomodă Opțiunea a descrierii managementului (Fig ) implică faptul că există mai multe modele IDFE separate, a căror totalitate este un model de proces de afaceri complex În acest caz, activitatea managerului este descrisă ca un model separat, ale cărui diagrame au rezultate - acțiuni de control Pe diagrama altui model care descrie activitățile angajaților apar tuneluri intrările sunt acțiuni de control Modelele care descriu activitățile angajaților au ieșiri de informații, afișate ca săgeți de tunel Aceste rezultate, la rândul lor, vor fi intrări în tunel la modelul care descrie activitățile managerului Astfel, se asigură legarea mai multor modele într-un singur model integrat de proces de afaceri Opțiunea Funcția de lider Acțiuni de control Opțiunea Opțiunea Orez Modalități posibile de a descrie activitățile liderului în IDEF Desigur, pot fi propuse și alte modalități de descriere a activităților manageriale ale managerilor și a participării acestora la proces Ce modalitate de a afișa participarea managerului în procesul de afaceri să alegeți? Acest lucru este determinat de organizația însăși Puteți întocmi o diagramă a procesului de afaceri la nivel de executanți și puteți descrie activitățile managerului sub forma unui tabel detaliat care indică operațiunile, documentele de intrare și de ieșire și deciziile luate Puteți crea diagrame de proces pentru munca managerului însuși Puteți încerca să afișați participarea liderului într-o diagramă plată, crescând numărul de ramuri posibile și fuziuni ale procesului Cu toate acestea, trebuie să alegeți metoda care este cea mai potrivită pentru reglementarea și gestionarea ulterioară a procesului de afaceri Când modelați, principalul lucru este să nu uitați de manager, deoarece acesta este responsabil pentru gestionarea și îmbunătățirea procesului de afaceri Un model de proces de afaceri în ARIS eEPC care satisface cerințele abordării procesului de management La implementarea unei abordări proces a managementului, este necesar să se descrie procesele existente pentru a crea documente de reglementare (de exemplu, "Descrierea procesului", "Regulamentele de execuție a procesului") Ar trebui elaborată o Metodologie de descriere a proceselor, care să determine ordinea și mijloacele tehnice de descriere Trebuie remarcat faptul că nu este necesar să încercați să afișați toate informațiile despre proces pe diagrama sa grafică Este necesar să se determine în prealabil care informații vor fi prezentate grafic și care - folosind tabele și text Atunci când utilizați produse software relativ simple (de exemplu, când utilizați MS Word sau Visio pentru a genera diagrame grafice), majoritatea informațiilor despre proces vor fi prezentate sub formă de tabele și text și atunci când utilizați produse complexe (ARIS Toolset), majoritatea informațiilor pot fi introduse în modelele de proces al bazei de date Ca instrument tehnic pentru descrierea fluxurilor de lucru, de exemplu, ARIS Toolset și notația ARIS eEPC pot fi utilizate Mai jos sunt cerințele pentru modelele ARIS eEPC, formulate ținând cont de cerințele abordării procesului de management Cerințe similare pot fi propuse atunci când se utilizează IDEF și IDFE Modelul de proces din ARIS eEPC ar trebui să includă cel puțin următoarele informații: ) intrări/furnizori de proces (interfață de proces, document, teren tehnic, ) ieșiri de proces/clienți (interfață de proces, document, termen tehnic, ) resurse: personal, echipamente, informații, mediu (unitate de organizare, sistem de aplicații etc )', Considerat de ARIS Toolset, deoarece acest produs este în prezent destul de răspândit în Rusia Considerații similare pot fi făcute în ceea ce privește specificul utilizării oricăror alte produse de modelare a proceselor de afaceri care utilizează tehnici de descriere a proceselor din clasa fluxului de lucru ) tehnologia de execuție a proceselor (eveniment, funcție, operatori); ) toate etapele ciclului de management (planificare, execuție, control, analiză, luare a deciziilor)", ) puncte de control pentru măsurarea indicatorilor; ) posibile abateri de la cursul normal al procesului; ) date despre proces, produs și satisfacția clienților; ) participarea liderului (managementul procesului) Să luăm în considerare modul în care cerințele de mai sus pot fi reflectate în modelul de proces de afaceri construit în notația ARIS eEPC Orez Un fragment al modelului din ARIS eEPC Descrierea intrărilor/ieșirilor de proces Figura prezintă un fragment al modelului de proces în notația ARIS eEPC Încercuit cu ovale: interfață - "Proces-furnizor " și intrare - "Document" A doua intrare în proces este "Material" Furnizorul procesului în cauză este, de asemenea, "Proces-furnizor- " Clientul procesului este "Clientul procesului", care primește rezultatul executării procesului sub forma unui document Astfel, furnizorii/intrările și clienții/ieșirile sunt afișate pe modelul de proces de afaceri Acest lucru este extrem de important, deoarece vă permite să descrieți clar limitele procesului de afaceri În figura sunt prezentate resursele utilizate în execuția procesului: software și unități structurale (personal) Sunt încercuite într-un oval Orez Un fragment al modelului din ARIS eEPS Descrierea resurselor procesului Un model cuprinzător de proces de afaceri ar trebui să includă activitățile managerului și ale angajaților Figura sunt prezentate opțiunile posibile pentru împărțirea modelului de proces de nivel superior în mai multe componente Opțiunea Orez Elementele constitutive ale modelului de proces de afaceri Prima opțiune conține cinci elemente necesare oricărui proces: • planificarea activităţii; • desfăşurarea activităţilor; • controlul activităților; • analiza activitatii; • a lua decizii Când descompuneți un astfel de model, este dificil să descrieți simultan activitățile managerului și ale subordonaților săi Prin urmare, se propune să se ia în considerare cel puțin două modele: modelul de activitate al managerului și modelul de activitate al angajatului, așa cum se arată în Figura În acest caz, modelul de activitate al managerului va conține următoarele funcții (grupe de funcții, părți ale procesului): • planificarea activităţii; • controlul activității de către șef; • analiza activităților de către manager; • a lua decizii Figura arată un exemplu de modul în care un punct de control al procesului este afișat pe model În acest exemplu, atunci când execută "Lucrarea ", antreprenorul înregistrează câțiva indicatori în "Jurnalul de contabilitate nr " Forma de înregistrare a informațiilor poate fi diferită: hârtie (reviste) și electronică (fișiere, baze de date, sisteme de aplicații) Este important să se arate pe model în ce etapă a procesului este necesară înregistrarea informațiilor pentru prelucrarea și analiza ulterioară a acestuia pentru a îmbunătăți în continuare procesul Modelul procesului ar trebui să reflecte nu numai cursul normal al procesului, ci și posibile abateri Deci Figura arată abaterea de la cursul normal al procesului, care se poate întâmpla după execuția "Job " În acest caz, se efectuează "Acțiune în caz de respingere" Desigur, este imposibil să afișați toate abaterile în modelul de proces, dar acest lucru nu este necesar În primul rând, este necesar să se descrie cele mai semnificative abateri care pot afecta semnificativ procesul sau pot face imposibilă execuția normală ulterioară a acestuia Trebuie remarcat faptul că, pe măsură ce procesul se îmbunătățește, lista posibilelor abateri semnificative se va modifica, ceea ce va necesita o revizuire în timp util a modelelor și a documentației de reglementare Rețineți că abaterile de la cursul normal al procesului pot fi descrise folosind text, fără a-l afișa pe o diagramă grafică Orez Un fragment al modelului din ARIS eEPC Descrierea controalelor puncte de proces Orez Un fragment al modelului din ARIS eEPC Descrierea abaterilor de la cursul normal al procesului Conform metodologiei de management al procesului, pentru fiecare proces de afaceri ar trebui definiți indicatorii de performanță a procesului, indicatorii de produs și datele privind satisfacția clienților (CSM) Aceste metrici pot fi mapate la un model de proces de afaceri, așa cum se arată în Figura Acești indicatori sunt legați de specificul muncă Indicatorii rezultați ("Indicatorul de proces", "Indicatorul de ieșire ") sunt legați condiționat de ultima activitate a procesului Orez Un fragment al modelului din ARIS eEPS Descrierea acțiunilor în cazurile de abateri de la cursul normal al procesului Rețineți că nu este necesară afișarea indicatorilor pe model Este foarte posibil să faceți acest lucru atunci când documentați procesul în format text sau tabelar În figura sunt prezentate documentele utilizate la executarea unui proces de afaceri: instrucțiuni de lucru și de proces Angajații care prestează muncă sunt ghidați de aceste documente Aceeași figură prezintă un fragment al procesului care descrie activitățile managerului Se poate observa că jobul și instrucțiunile tehnologice sunt ieșirile procesului de management realizat de manager Aceasta înseamnă că managerul este responsabil pentru furnizarea angajaților săi documentație de reglementare actualizată Astfel, documentația care reglementează procesul nu este "scosă din aer", ci este rezultatul unui anumit proces Figura arată apariția produselor neconforme în timpul execuției unui proces de afaceri Rezultatul efectuării "Job " poate fi un document nepotrivit Acest fapt înseamnă o abatere de la cursul normal al procesului Orez Un fragment al modelului din ARIS eEPS Descrierea documentelor de reglementare Fig Un fragment al modelului din ARIS eEPC Descrierea acțiunilor cu produse neconforme ale proceselor de afaceri Este necesară includerea funcției "Distruge document" în modelul de proces După executarea funcției specificate, "Job " ar trebui să fie executat din nou Abaterea în cursul procesului și feedback-ul sunt prezentate în diagrama modelului (Fig ) folosind simboluri logice ("exclusiv sau") Figura arată relația dintre modelul care descrie activitățile angajaților și modelul activităților managerului Imaginați-vă că în timpul execuției procesului au existat unele abateri care au fost înregistrate în "Jurnalul de contabilitate " Pe baza rezultatelor muncii în decurs de o lună, proprietarul procesului (managerul) analizează abaterea survenită, folosind informații despre indicatorii relevanți din jurnalul contabil sau datele rezumative furnizate de angajați Managerul identifică cauza abaterii și evaluează eventualele daune aduse organizației (procesului) dacă abaterea nu este eliminată Apoi managerul dezvoltă acțiuni corective și evaluează rentabilitatea acestora Dacă valoarea eventualelor daune depășește costul măsurilor corective, managerul organizează implementarea măsurilor corective (numește executanți responsabili) Orez Relația dintre modelele de activitate ale managerului și angajatului Figura oferă exemple de acțiuni corective: ) ajustarea fișei postului executantului care execută "Job ", adică instrucțiuni pentru lucrarea în executarea căreia a avut loc o abatere; ) program de formare a personalului Este important de subliniat faptul că Figura , folosind fragmente de model ca exemplu, ilustrează o metodologie care vă permite să legați modelele de activitate ale angajaților cu modelul de activitate al unui manager în cadrul unui model cuprinzător de proces de afaceri care îndeplinește cerințele unei abordări de proces a managementului EXEMPLE DE ERORI TIPICE ÎN FORMAREA SCHEMELOR DE PROCESE DE AFACERI Erori la generarea schemelor în notația IDEF Figura este un exemplu de diagramă de proces de afaceri IDEF dezvoltată în timpul unui proiect într-o companie Modelul de proces de afaceri dat conține o serie de erori Cititorul este încurajat să găsească singur aceste erori și apoi să revizuiască defalcarea erorilor de mai jos Figura prezintă erorile făcute în diagrama IDEF din Figura O încălcare a notației IDEF este absența unei acțiuni de control pentru funcția AZ În Figura , această eroare a fost corectată - a apărut săgeata "Regulament ", afișând acțiunea de control Conform standardului IDEF , trebuie indicată cel puțin o acțiune de control pentru fiecare funcție din diagrama procesului A doua greșeală făcută pe diagramă este încălcarea cerințelor pentru afișarea săgeților de tunel pe diagramă Săgeata "Intrare " este cuprinsă între paranteze drepte, ceea ce nu este permis pe diagrama finală Parantezele pătrate trebuie fie îndepărtate, fie schimbate în paranteze rotunde În primul caz, aceasta înseamnă că săgeata "Intrare " ar trebui să fie afișată pe diagrama de nivel superior În al doilea caz, săgeata devine un tunel și nu este afișată pe diagrama de nivel superior Deoarece acțiunile corective sunt elaborate și implementate pe baza unei abateri înregistrate și analizate și sunt de natură unică (de proiect), nu este recomandabil să se includă o astfel de diagramă în documentația de lucru În sistemul de documentare a activității organizației, această diagramă poate fi localizată în procedura documentată "Procedura pentru efectuarea acțiunilor corective" în conformitate cu cerințele MS ISO : Divizia Divizia Divizia Orez Un exemplu de model de proces de afaceri în notația IDEF care conține erori Orez Analiza erorilor din modelul de proces de afaceri prezentat în Figura A treia greșeală este afișarea incorectă a săgeții de feedback de control pe diagramă Conform standardului, săgeata care arată feedback-ul de control ar trebui să parcurgă toate funcțiile diagramei de sus, și nu de jos, așa cum este cazul în diagrama din Figura A patra eroare din diagramă este îmbinarea incorectă a săgeților, și anume săgețile "Informația D" și "Informația E" se îmbină într-o singură săgeată "Informația D", ceea ce reprezintă o încălcare a cerințelor standardului Erori la generarea unui model în notația ARIS eEPC Figura prezintă un exemplu de model incorect în ARIS eEPC Modelul de proces de afaceri prezentat în Figura conține o serie de greșeli tipice care sunt adesea făcute atunci când se utilizează notația ARIS eEPC (mai general, notația pentru clasa de flux de lucru) Orez Erori comune ale modelului de proces de afaceri în notația ARIS eEPC O analiză a erorilor făcute în Figura este prezentată în Figura O eroare este utilizarea incorectă a simbolurilor logice, și anume a operatorilor AND și XOR Dacă luăm în considerare modelul de proces de la stânga la dreapta, putem vedea că procesul se ramifică în două ramuri folosind operatorul AND Aceasta înseamnă că ambele ramuri ale procesului rulează Cu toate acestea, ramurile de proces în cauză sunt comasate folosind operatorul XOR Înseamnă că procesul continuă în timp ce se execută oricare dintre ramurile procesului anterioare Prin urmare, o persoană care citește un astfel de model nu va putea să-l interpreteze fără ambiguitate (Rețineți că, dacă există un comentariu de text detaliat, modelul cu eroarea specificată poate fi folosit în continuare ) Dacă schimbăm simbolurile "ȘI" și "SAU exclusiv", atunci vom obține un model complet incorect, deoarece numai o ramură va fi executată în timpul procesului de proces, dar finalizarea procesului va fi posibilă numai dacă sunt executate două ramuri Orez Analiza erorilor în modelul de proces de afaceri prezentat în Figura și fuziunea procesului Încă două erori în model sunt legate de afișarea incorectă a săgeților care intră în funcție și ies din funcție În notația ARIS eEPC, o singură săgeată poate intra și o singură săgeată poate ieși din orice funcție (aceeași cerință se aplică în notația IDEF ) Cert este că săgețile afișează secvența de execuție a funcțiilor procesului în timp Orice funcție începe și se termină cu un anumit eveniment Este posibil ca o funcție să se încheie cu două evenimente diferite În acest caz, funcția este conectată printr-o săgeată la operatorul logic de ramificare XOR, de la care săgețile merg la două evenimente Astfel, într-un model bine format, fiecare funcție nu ar trebui să aibă mai mult de o săgeată de intrare și o săgeată de ieșire O altă eroare este legată de utilizarea incorectă a operatorului de ramificare a procesului XOR Intrarea acestui operator este de două săgeți, în timp ce ieșirea este, de asemenea, de două săgeți Este imposibil să interpretezi corect un astfel de operator de ramură Pentru a elimina această eroare, este necesar să folosiți un operator suplimentar "SAU" (eventual "ȘI" - în funcție de semnificația pusă în model) EXEMPLU DE DESCRIERE PRACTICĂ A PROCESULUI Descrierea exemplului și a enunțului problemei Cititorul este invitat să facă o muncă independentă privind descrierea și analiza unui proces, informații despre care sunt prezentate mai jos Cititorul poate citi apoi analiza acestui exemplu Pentru a finaliza această sarcină aveți nevoie de: • citiți cu atenție descrierea procesului de mai jos; • îndeplini în mod consecvent sarcinile propuse Descrierea procesului Denumirea procesului: "Procesul de fabricație A" (denumit în continuare Produsul) SCP este produs în conformitate cu TU - Design de produs: ) partea (produs semifabricat); ) partea (produs semifabricat); ) partea (produs semifabricat) Partea este atașată la partea prin conectarea piesei și a patru șuruburi M Subdiviziunea: Atelierul nr pentru producerea soft starter-urilor Numărul : persoane, inclusiv: • Maistru; • muncitori; • ambalator Numărul de angajați din acest exemplu nu afectează analiza ulterioară Vă puteți imagina că sunt mai mulți angajați, de exemplu de oameni Proces tehnologic Procesul tehnologic de fabricare a Produsului constă din următoarele operații: ) primirea semifabricatelor în depozit (lucru ); ) producerea piesei (lucrul ); ) fabricarea piesei de legătură (lucrul ); ) piesa de fabricație (de lucru ); ) montajul Produsului finit (lucrare ); ) controlul produselor în departamentul de control al calității (participă ambalătorul); ) livrarea produselor finite la depozitul de produse finite (ambalator) Figura prezintă diagrama fluxului procesului Orez Schema operațiunilor procesului tehnologic Descrierea unei zile de lucru tipice Imaginați-vă că unul dintre managerii întreprinderii v-a spus despre proces folosind descrierea unei zile de lucru tipice ca exemplu Următoarea este povestea lui " În teorie, muncitorii ar trebui să meargă la muncă până la ora dimineața Cu toate acestea, întrucât paznicii sunt prieteni ai acestei brigăzi și joacă adesea volei împreună, mici întârzieri la poarta uzinei nu sunt înregistrate În medie, ziua de lucru începe la ora Șeful Atelierului Nr apare la locul de muncă în jurul orei datorită întâlnirilor periodice de planificare cu conducerea, participării la ședința grupurilor de lucru privind implementarea standardelor ISO , modelarea proceselor de afaceri, certificare și evenimente similare Apoi, șeful merge la telecomandă și primește o cerere de producție pentru ziua curentă (Deoarece organizația este o organizație orientată către clienți, cererile pentru producția de Articole sunt ajustate în fiecare zi ) În plus, șeful atelierului nr compară aceste aplicații cu jurnalul, care înregistrează volumul producției de Produse, iar planul lunar de producție, calculează volumul de producție pentru ziua curentă și planifică lansarea Produselor pentru câteva zile în avans După aceea, șeful Atelierului ține o ședință de planificare, la care aduce lucrătorilor sarcina zilei La ora : , muncitorii încep munca Muncitorii - primesc semifabricate și feronerie în depozit Capacitatea depozitului este limitata, asa ca muncitorii sunt nevoiti sa primeasca pe rand semifabricate Sunt situatii cand in depozit nu exista semifabricate in cantitatea necesara În acest caz, lucrătorii sesizează Șeful Atelierului, care rezolvă problema cu personalul Departamentului Aprovizionare În cazul oricăror probleme serioase cu disponibilitatea semifabricatelor, Șeful Magazinului îl anunță pe Directorul de producție despre acest lucru De regulă, până la ora dimineața, lucrătorii încep să lucreze Muncitorul face piesele și le predă Muncitorului Muncitorul face fitingurile și le predă Muncitorului Muncitorul face piesele și le predă Muncitorului Muncitorul asamblează produsele finite, le pune în cutii și le transmite ambalatorului Ambalatorul cheamă reprezentanții QCD pentru a selecta o probă și a accepta un lot de produse În timpul lucrului, instrumentul se defectează periodic Lucrătorii raportează acest lucru maistrului, care verifică starea sculei, întocmește și depune cerere de ascuțire scule la unitatea auxiliară QCD-ul verifică eșantionul pentru conformitatea cu specificațiile și întocmește un certificat pentru produse, după care ștampilează QCD-ul în documentația de însoțire și autorizează transferul lotului de Produse în depozitul de produse finite După ce a primit permisiunea de la departamentul de control al calității, ambalatorul ambalează produsele, întocmește facturi și livrează produsele la depozit La sfarsitul zilei de lucru, ambalatorul noteaza in jurnal volumul de produse produse si livrate la depozit În procesul de lucru, Șeful verifică periodic consumul de ulei, cârpe și săpun pe care le folosesc muncitorii Când utilizarea excesivă a uleiului sau a cârpelor, supervizorul ia o notă explicativă de la lucrătorul relevant, emite o cerere suplimentară către Departamentul de aprovizionare, obține viza directorului de producție, primește viza șefului departamentului de aprovizionare și transferă cererea către depozit de materiale Muncitorii primesc ulei suplimentar și cârpe la depozit În cazul consumului excesiv de săpun, nu este necesară o aplicare suplimentară Muncitorii primesc săpun suplimentar în depozit In cazul in care departamentul de control al calitatii detecteaza abateri in proba care depasesc limitele de respingere, lotul de produse finite este recunoscut ca neconform si, dupa marcaj special, este livrat la depozit În plus, Departamentul de vânzări vinde aceste produse la prețuri reduse O dată pe săptămână, șeful Atelierului nr raportează oral la o ședință de planificare directorului de producție O dată pe lună, Șeful Atelierului Nr raportează în scris Directorului de producție cu privire la următorii indicatori: • volumul lunar de producţie; • procentul total de articole neconforme; • numărul de absenteism Pe baza rezultatelor raportului Șefului Atelierului nr , Directorul de producție decide să recompenseze/debonusizeze angajații Atelierului nr și îl instruiește pe economistul de producție să întocmească o fișă de salarizare pentru atelier Recent, ca parte a unui proiect de creare a unui model de proces de întreprindere, un grup de consultanți a creat un model de proces, prezentat în figurile , Exercițiu Analizați procesul Formați o diagramă de proces mărită (în MS Word, Visio, BPWin) Faceți o listă cu posibilele probleme asociate cu organizarea curentă a procesului Formulați neajunsurile schemei grafice a procesului prezentate în figurile , Folosind tehnici de management al proceselor, propune măsuri de reorganizare a procesului de afaceri Alcătuiți o listă de măsurători de evaluare a procesului, de măsurare a produselor de proces și de măsurare a satisfacției clienților Faceți o listă cu punctele de control necesare pentru măsurarea indicatorilor USEDAT: AUTOR: Consultant Ivanov AC DATA: SI IN FUNCTIONARE PROIECT: Producția produsului "A" REV NOTE: PROIECT PUBLICARE RECOMANDATA CITITOR DATA CONTEXT Ambalator de lucru NODUL: SA TlTLE: Procesul de producție al produsului "A" NUMĂR: [ Orez Diagrama contextului procesului FOLOSIT LA: autor: Consultant Ivanov A S data: | PROIECT de lucru: Producția produsului "A" REV CITITOR DATE CONTEXT NOTE: PROIECT PUBLICARE RECOMANDATA SA Cerere pentru producerea documentelor de reglementare NODUL: SA TITLUL: Procesul de producție al produsului "A" NUMĂR: G Orez Diagrama de proces în notația IDEF Analiza unui exemplu de descriere a unui proces Analiza procesului Diagrama procesului Lista problemelor posibile Vom efectua secvenţial descrierea procesului pe baza cerinţelor metodelor prezentate în disciplină În acest caz, considerăm procesul nostru ca un subproces de producție, așa cum se arată în Figura UT Proces managementul întreprinderii Orez Subprocesul de fabricație a produsului "A" în rețeaua de procese a întreprinderii (este afișată o parte a rețelei de procese a întreprinderii) Mai întâi, să descriem clienții și ieșirile procesului, așa cum se arată în următorul tabel Astfel, subprocesul de fabricație a produsului "A" (subprocesul procesului de producție) interacționează cu următoarele procese: • proces de producție; • procesul de depozitare a materiilor prime și materialelor; • procesul de achiziție; • procesul de depozitare a produselor finite; • procesul de control al calitatii; • proces (sub-proces al procesului de producţie) care furnizează instrumentul Tabelul Clienți și ieșiri de proces Nu Ieșire client Procesul de depozitare a produselor finite Produse finite "A" Conturi de transport Certificate pentru produse Procesul de control al calității Eșantionarea și documentarea lotului de produse finite Procesul de producție (proces de nivel superior) Raportarea lunară a șefului nr Procesul de depozitare a materiilor prime și materialelor Aplicare orală pentru semifabricate, feronerie, cârpe, ulei Procesul de achiziție Cerere pentru semifabricate (cerință) Cerere pentru cârpe și ulei Procesul de furnizare a sculelor Aplicație pentru ascuțirea sculelor Tabelul Furnizori și intrări de proces Nr Conectare furnizor Proces de producție (proces de nivel superior) Plan de producție pentru luna Cerere de producție pentru Atelierul nr pentru ziua curentă Specificații tehnice pentru produse Tehnologia de producție Procesul de control al calității Certificat pentru produse și ștampila pe documentație Încheierea neconformității produselor Procesul de depozitare a materiilor prime și materialelor Produse semifabricate, feronerie, cârpe, ulei Aeriene Procesul de aprovizionare cu scule Sculă ascuțită Procesul de stocare a produsului finit oferă un serviciu procesului de marketing; serviciul consta in depozitarea produselor si eliberarea acestora catre consumatori; procesul de producție primește o cerere de producție din procesul de vânzare; această cerere este detaliată, în special, subprocesul de fabricație a produsului "A" primește o cerere de producție pentru Magazinul nr ; prin urmare, în fapt, prin îndeplinirea cererii de producție în conformitate cu termenii și nomenclatura cerute, subprocesul de fabricație a produsului "A" satisface nevoia procesului de vânzare Nu este prevăzută returnarea probei în lot, deoarece controlul QCD este distructiv Următoarele resurse sunt utilizate pentru a finaliza procesul de producție a produsului "A": ) personal (muncitori, ambalator); ) echipamente (mașini); ) unealtă; ) materiale (semifabricate, feronerie, cârpe, ulei); ) informații (date plan de producție, specificații pentru produse, documentație tehnologică); ) formulare cu/fișe, cereri și certificate Tabelul este o matrice de responsabilitate pentru procesul de producție a produsului "A" Tabelul Matricea responsabilității procesului Nr Funcție Manager magazin Nr Lucrător Lucrător Lucrător Lucrător Ambalator Planificarea producției O - - Recepția materialelor în depozit I C C C C - Producția părții și O - Producția părții I - O Realizarea părții I - - O - Ansamblul produsului "A" I - - O Prezentarea lotului la Compartimentul Control Calitate I - - O Ambalarea și depozitarea produselor I - - O Contabilitatea volumelor de producție I - - M Controlul consumului de materiale și implementarea planului O - - - Înregistrarea cererilor pentru materiale și unelte О - - - - Raportare lunară M - - - - O - responsabil, I - informat, U - participă Figura prezintă o diagramă mărită a procesului de producție a produsului "A" Rețineți că Figura prezintă principalele intrări/ieșiri descrise în tabelele de mai sus și fluxurile de informații din cadrul procesului Figura a fost realizată folosind tehnica DFD, deoarece este convenabil pentru aceasta Pentru a simplifica studiul de caz, încăperile, încălzirea și energia nu sunt incluse în lista de resurse nivelul de detaliu al descrierii procesului (pentru detalii despre metodologia DFD, vezi [ ]) Orez Schema procesului de producție a produsului "A" (notație Diagrama fluxului de date) Analizând organizarea procesului de fabricație a produsului "A", putem formula următoarele probleme: Prezentarea loturilor de produse se realizează de către ambalator Este posibilă selectarea intenționată a unui eșantion de produse cunoscute bune pentru a obține o concluzie pozitivă din partea Departamentului de control al calității, în timp ce lotul este inadecvat Șeful Atelierului nr nu efectuează lucrări de analiză a cauzelor abaterilor de la desfășurarea normală a procesului de producție (motivele apariției defectelor) în mod permanent, reglementat El nu raportează conducerii despre timpul de nefuncționare al echipamentului, motivele defectelor și măsurile corective luate Șeful Magazinului nr se limitează la controlul volumului producției și al consumului de materiale auxiliare Lucrătorii nu țin nicio evidență a consumului de semifabricate și consumabile la locurile lor de muncă, prin urmare Șeful Atelierului nr nu are informații de analiză, cu excepția informațiilor cuprinse în jurnalul de contabilitate completat de către ambalator Lucrătorii nu sunt interesați de îmbunătățirea rezultatelor muncii lor și de creșterea productivității Productivitatea procesului este semnificativ mai mică decât este posibil din cauza utilizării iraționale a timpului de lucru (început întârziat al zilei de lucru, coadă la primirea semifabricatelor și materialelor în depozit, opriri din cauza defecțiunii sculei, încărcare ineficientă a ambalatorul) Timp de nefuncţionare din cauza lipsei de semifabricate în stoc Note privind diagrama procesului Analizând schema grafică a procesului prezentată în figurile și , se pot evidenția următoarele dezavantaje principale: ) diagrama procesului nu reflectă activitățile șefului atelierului nr de control al implementării planului de producție, controlul consumului de materiale, generarea cererilor de materiale și unelte (pe funcții și intrări/ieșiri); ) diagrama procesului nu reflectă interacțiunea cu QCD pentru a furniza o mostră dintr-un lot de produse, a obține un certificat și permisiunea de a livra produse la depozit (sau informații despre neconformitatea produselor); ) pentru funcţiile îndeplinite de lucrători nu sunt prezentate acţiuni de control din partea Şefului Magazinului nr ; ) săgeata de control "Documente de reglementare" nu are caracter informativ, se impune detalierea acesteia Lista măsurilor de reorganizare a procesului de afaceri Numărul și compoziția evenimentelor pot varia Ne vom limita la măsuri care ar trebui să asigure o creștere semnificativă a eficacității și eficienței procesului Aceste activități includ: ) schimbarea tehnologiei procesului: prelevarea de probe dintr-un lot de produse trebuie efectuată de către un reprezentant al departamentului de control al calității, într-un mod care să excludă posibilitatea falsificării rezultatului controlului; ) includerea în fișa postului a șefului atelierului nr a reglementărilor: remedierea abaterilor de la desfășurarea normală a procesului, analizarea cauzelor abaterilor, elaborarea și implementarea măsurilor corective; raportare la conducerea superioară (Director pentru producție) Raportarea șefului atelierului nr trebuie să includă în mod necesar următoarele informații: motivele abaterilor de la cursul normal al procesului, rezultatele analizei eficacității măsurilor corective, date privind dinamica modificărilor indicatorilor de proces, produs și satisfacția clienților; ) să asigure posibilitatea analizării procesului, introducerea unui sistem de contabilizare a semifabricatelor și materialelor la locurile de muncă ale lucrătorilor (registre de cont), precum și pentru identificarea produselor realizate de fiecare lucrător (de exemplu, un eticheta personală a unui lucrător de pe un produs); ) introducerea contabilității pentru data și ora înlocuirii sculei și organizarea în avans a primirii unei scule de rezervă, înainte ca aceasta să devină inutilizabilă; ) dezvoltarea unui sistem de motivare a lucrătorilor, în funcție de calitatea produselor Lista indicatorilor Îmbunătățirile aduse procesului luat în considerare pot fi gestionate pe baza indicatorilor prezentați în tabel Indicatorii sunt grupați în trei grupe în conformitate cu cerințele standardului ISO : Tabelul Indicatori de cost ($) Indicatori de timp de livrare (t) Indicatori tehnici Indicatori de proces - calculul indicatorilor este posibil în prezența datelor financiare - timp de nefuncționare a echipamentelor; -% abateri de la timpul planificat de productie a lotului; - durata de viață a sculei de tăiere înainte de înlocuire - productivitatea efectivă a Atelierului nr (unitate/lună); - % produse neconforme; - consumul de materiale pe unitate produse Indicatori de produs "A" (produsul procesului) - cost unitar produse "A" - % nerespectarea termenelor - % produse cu ambalaj deteriorat Indicatori de satisfacție a clienților - % abateri de la costul planificat - % abateri de la datele de producție planificate - numărul de reclamații de la clienții finali Lista punctelor de control Pentru a măsura și analiza indicatorii, este necesar să se colecteze informații despre progresul procesului, să se calculeze indicatorii care caracterizează produsul procesului și să se monitorizeze satisfacția clienților în proces În cazul în care un calcul economic preliminar indică oportunitatea colectării Dezvoltarea unui sistem de motivare ar trebui realizată în prezența unor date fiabile despre proces informații, trebuie organizate următoarele puncte de control ale procesului (puncte de colectare a informațiilor): ) organizează jurnale contabile la locurile de muncă: ora de primire si nomenclatura semifabricatelor/materialelor; contabilizarea consumului de semifabricate (inclusiv semifabricate respinse în timpul procesului de producție din cauza nerespectării acestora cu cerințele stabilite); contabilizarea consumului de ulei; luând în considerare momentul înlocuirii sculei de tăiere; contabilizarea timpului de funcționare a echipamentului (pornire/oprire); ) indicați suplimentar în registrul ambalatorului: ora începerii producției lotului; momentul depunerii probei la Departamentul de control al calității; ora primirii documentelor de la Compartimentul Control Calitate; ora de livrare a lotului la depozit; ) un jurnal al reclamațiilor de la clienții finali (foaia de calcul Excel) În plus, pentru calcularea indicatorilor, este necesar să se asigure că șeful atelierului nr primește următoarele informații: ) de la Departamentul de Vânzări: rezultatele luării în considerare a reclamațiilor clienților pentru produsul "A"; ) de la Departamentul de planificare: costul unitar planificat al produsului; ) de la Departamentul de Contabilitate: costul unitar real al unui produs (separat pentru produsele relevante si neconforme) Subliniem că crearea punctelor de control ar trebui justificată economic, adică efectul economic al utilizării informațiilor primite (de exemplu, pentru a efectua acțiuni corective asupra procesului) ar trebui să depășească costurile de colectare, prelucrare și analiză a informațiilor REGLEMENTAREA CUPRINȚĂ A PROCESELOR DE AFACERI ALE ORGANIZAȚIEI Reglarea proceselor de afaceri folosind un șablon Atunci când se introduce o abordare prin proces a managementului, una dintre cele mai importante sarcini este reglementarea proceselor de afaceri existente în organizație Documentatie (regulament) proces înseamnă crearea documentației care definește cursul, rezultatele procesului și modul în care este controlat procesul Documentarea proceselor organizației ar trebui să fie realizată pe baza anumitor standarde interne Mai jos este un exemplu de structură a standardului principal al organizației (autorii au propus termenul - "șablon al procedurii de execuție a procesului" ), destinat documentării proceselor de afaceri Atunci când își descriu procesele, proprietarii de procese folosesc acest standard intern ca bază sau, cu alte cuvinte, ca șablon pentru completarea informațiilor despre activități reale Șablonul de planificare a execuției procesului de afaceri este conceput pentru a rezolva următoarele sarcini: ) determinarea proprietarului procesului, a autorității și a răspunderii acestuia pentru gestionarea procesului; ) specificarea limitelor procesului (furnizori/intrări, clienți/ieșiri); ) specificarea resurselor necesare finalizarii procesului; ) descrierea tehnologiei de execuție a procesului, inclusiv reglementările pentru interacțiunea cu furnizorii și clienții procesului; ) identificarea angajaților responsabili cu implementarea fiecărei lucrări a procesului (matricea responsabilității); ) specificarea indicatorilor de proces, produs, satisfacție a clienților; ) reglementarea muncii proprietarului procesului pe ciclul PDCA Exemplul de șablon de mai jos este suficient complicat, complex Prin urmare, vă recomandăm să îl adaptați la specificul unei anumite organizații și obiective Acest șablon a fost folosit în implementarea proiectelor pentru implementarea unei abordări procesuale a managementului în mai multe companii rusești Este foarte important de subliniat faptul că șablonul de planificare a execuției procesului de afaceri prezentat mai jos poate fi utilizat pentru a descrie atât procesele diviziunilor structurale, cât și procesele end-to-end (trans-funcționale) ale unei organizații Modelul de program de execuție a procesului de afaceri a fost elaborat de V V Repin și V G Eliferov Șablonul a fost utilizat în mod activ în diferite organizații ruse în implementarea proiectelor pentru implementarea unei abordări proces a managementului retrogradarea Când descriem procese end-to-end, ar trebui să ne oprim mai în detaliu asupra ordinii în care resursele sunt alocate proprietarului procesului Procesul reglementat ar trebui să aibă un singur proprietar care este în întregime responsabil pentru implementarea sa și rezultatele obținute Șablonul de politică vă permite să descrieți activitățile proprietarului procesului pentru a gestiona procesul Dacă procesul este descris în scop informativ, atunci secțiunea privind controlul procesului poate fi omisă I Proces de control* II Subproces I [ Subproces Eu subprocesez" I Subproces Procesul principal "G Lanțul valoric-I Procesul principal Procese de ajutor Orez Diagrama procesului de organizare Documentarea proceselor se realizează după aprobarea listei proceselor de afaceri a organizației și cu detaliere la mai multe niveluri Utilizarea standardului de descriere a procesului luat în considerare este oportună pentru - Autorii consideră inacceptabilă situația în care procesele organizației sunt descrise în scopuri pur informaționale (adică fără desemnarea proprietarilor de proces și stabilirea cerințelor pentru managementul proceselor) niveluri de detaliu, de ex pentru procese suficient de mari (după numărul de angajați, numărul de departamente implicate, complexitatea tehnologiei) În figura este prezentată diagrama procesului organizațional, care include: procesele principale, procesele auxiliare, procesul de management Înainte de a continua cu reglementarea proceselor, este necesar să decideți care dintre procesele organizației vor fi descrise folosind șablonul de reglementare a execuției proceselor de afaceri (un standard intern pentru descrierea proceselor de afaceri) Odată întocmită lista acestor procese, grupurile de lucru de proces încep să-și reglementeze procesele Folosind șablonul, echipele îl completează cu informații despre procesul lor Regulamentul este elaborat pentru fiecare proces din rețeaua de procese aprobate de conducerea întreprinderii Elaborarea regulamentului este realizată de un grup de lucru sub controlul proprietarului procesului Proprietarul procesului este atât clientul lucrării, cât și managerul lucrării Managerul de proiect pentru întreprindere în ansamblu coordonează activitățile grupurilor de lucru pentru elaborarea reglementărilor Structura șablonului de planificare a execuției procesului de afaceri Mai jos este structura șablonului de planificare a execuției procesului de afaceri, însoțit de recomandări practice pentru completarea acestuia În primul rând, să atragem atenția cititorului asupra paginii de titlu a șablonului Procedura de executare a procesului este aprobată de un manager superior Este foarte important ca conținutul regulamentelor de proces să fie convenit: a) cu proprietarii proceselor furnizori; b) cu proprietarii proceselor client ai procesului în cauză, c) cu proprietarii proceselor de subcontractare Cert este că pentru interacțiunea eficientă a diferitelor procese din cadrul organizației este necesară legarea proceselor prin intrări/ieșiri Această cerință înseamnă că ieșirile unui proces (procesul furnizorului) trebuie să corespundă (în formă, specificații, termeni etc ) intrărilor unui alt proces (proces client) Dacă reglementarea este efectuată simultan pentru toate procesele organizației, atunci o astfel de conexiune prin intrări/ieșiri ar trebui, de asemenea, efectuată simultan Odată ce proprietarii procesului au convenit asupra cerințelor de intrare/ieșire, proprietarii de proces respectivi își pun semnătura pe pagina de titlu a regulamentului de proces (vezi Figura ) Gene Director APROB / Departament: Document Nr Schimbarea nr "" - Șablon de program de proces "Numele procesului" DE ACORD: Denumirea funcției / / Titlul postului / Denumirea funcției / / Titlul postului / Titlul postului / Denumirea funcției! / Răspuns Dezvoltator: ! "" Reprezentant Executor testamentar: ! / "" Orez Pagina de titlu a regulamentelor de execuție a proceselor de afaceri În continuare, în text, sunt prezentate toate secțiunile șablonului de planificare a execuției procesului de afaceri Comentariile la completarea șablonului sunt evidențiate cu gri sau cu caractere cursive în textul șablonului Textul actual al șablonului este tipărit cu font normal, fără evidențiere Secțiunea SCOPUL DOCUMENTULUI Acest regulament de proces stabilește procedura executarea "Procesului " și este destinată pentru: Cerințele acestui regulament de proces sunt extinse sunt răniți la toate subprocesele efectuate în timpul "Procesului " din (denumirea departamentului), precum și atunci când reciproc interacțiunea cu alte procese ale companiei, furnizorii externi și consumatorii În această secțiune, trebuie să specificați toate unitățile structurale Care sunt implicate în execuția procesului de afaceri J Secțiunea DOMENIUL DE APLICARE Următorii oficiali sunt obligați să cunoască și să utilizeze acest document în activitatea lor: • (specificați oficialii) Secțiunea REFERINȚE DE REGLEMENTARE Secțiunea Documente normative de origine externă La elaborarea acestei descrieri de proces au fost utilizate următoarele documente de reglementare de origine externă: Numele documentului Secțiunea conține GOST, OST, acte legislative etc I La completarea tabelului, se recomandă sortarea documentelor de reglementare de origine externă în ordinea descrescătoare a importanței: ) legi; ) rezoluții; ) GOST-uri; ) acte normative; ) OST-uri etc Ș Tabelul ar trebui să indice documentele utilizate efectiv în proces i Secțiunea Reglementări interne În elaborarea acestei descrieri de proces au fost utilizate următoarele documente normative de origine internă: Nr Nume document Identificator Secțiunea specifică documentele de reglementare interne utilizate în execuția procesului La completarea tabelului, se recomandă sortarea documentelor normative de origine internă în ordine cronologică Sub ID-ul documentului; înțelege indexul (numărul) intern al documentului, care, în conformitate cu sistemul de management al documentelor aprobat în organizație, este atribuit documentului și îl identifică fără ambiguitate J Secțiunea DEFINIȚII TERMENILOR, SIMBOLURILOR ȘI ABREVIERILOR Termeni și definiții utilizate în acest document aprobat prin documentul "Glosarul grupului de firme" În plus față de termenii dați în Glosar, sunt utilizați următorii termeni, simboluri și abrevieri: Nr Termen Abreviere Definiția termenului noi|a||||||ym|v^■■■■sh|nnnn| Secțiunea specifică termenii și definițiile acestora La completarea tabelului, se recomandă sortarea preferatului eu Se presupune că organizația are deja o singură listă de termeni și definiții (așa-numitul glosar) În acest caz, în secțiunea luată în considerare a regulamentului, ptsshk^yi indică numai termeni specifici procesului | Dacă nu există o listă unică de termeni și definiții, atunci secțiunea luată în considerare indică cei mai importanți termeni utilizați în proces ȘI Termenii cunoscuți în mod obișnuit nu ar trebui să fie incluși în listă; termeni precum: "angajat", "departament", etc Secțiunea PROPRIETĂTORUL PROCESULUI, IEȘIȚIILE ȘI INTRĂRILOR PROCESULUI Secțiunea Deținătorul procesului Proprietarul procesului are următoarea poziție Principalele responsabilități ale proprietarului procesului sunt stabilite în fișa postului (nume posturi) Secțiunea Ieșiri de proces Secțiunea Ieșiri de control Proprietarul procesului comunică personal următoarele informații despre progresul procesului și rezultatele acestuia: № Destinatarul informațiilor Documentul Identificator Senior Manager Clienții interni Clienții externi trimite destinatarilor corespunzători Receive-&Shashchury: I) senior manager; - entitate (procesele companiei); ) enti externi (consumatori externi) Nivelul ierarhiei proceselor - cu - A procesa În coloana "Obțineți o unitate și un manager adecvat Nevoia "Primiți informații" "bancă" sau "furnizor"), clipuri externe ' ' 'G Procesele companiei trebuie să respecte Secțiunea Ieșirile procesului Următorii clienți primesc rezultate ale procesului: Nr Procesare Client Exit Identificator pentru document / Referință la specificațiile pentru produs Clienții interni Clienții externi Destinatarii (clientii) pot fi de doua categorii:!) procesul companiei; ) consumator extern Nivelul ierarhic al procesului de recepție în rețeaua de procese a companiei trebuie să corespundă nivelului ierarhic al procesului livrat În coloana "Destinatarul informațiilor" nu este permisă indicarea subdiviziunilor și funcționarilor subdiviziunilor Pentru clienții externi, coloana "Client de proces" trebuie să specifice tipul de organizație (de exemplu, "bancă" sau "furnizor"), denumirile specifice ale organizației nu sunt indicate Tabelul indică acei clienți care primesc produsul (ieșirea) procesului, creat în timpul execuției procesului, care conține valoare adăugată pentru client și utilizat ulterior pentru a crea alte produse de-a lungul lanțului valoric Secțiunea Intrări de proces Secțiunea Intrări de control Proprietarul procesului primește personal următoarele informații: Nr Furnizor de informații Document Identificator De la un manager superior De la furnizorii interni De la furnizori externi Tabelul indică documentele pe care proprietarul procesului le primește personal de la furnizorii de informații relevanți Furnizorii de informații pot fi din trei categorii: ) manager senior; ) procesul companiei; ) consumator extern Nivelul ierarhic al procesului furnizorului din rețeaua de procese a companiei trebuie să corespundă nivelului ierarhic al procesului descris În coloana "Furnizor de informații" nu este permisă indicarea subdiviziunilor și funcționarilor Subdiviziunilor, cu excepția unui manager superior Pentru furnizorii externi, coloana "Furnizor de informații" trebuie să indice tipul de organizație (de exemplu, "bancă" sau "furnizor -? Y'ik"), nu sunt indicate numele specifice ale organizației Secțiunea Intrări de proces Intrările de proces sunt furnizate de următorii furnizori: № Intrarea furnizorului Identificator pentru document / Referință la specificațiile pentru produs Din provizii interne De la furnizori externi Tabelul arată inputurile pe care le primesc angajații de la furnizorii interni și externi P(yupsh^shm?shgut fie din două categorii:!) proces de companie- ) furnizor extern Nivelul ierarhic al procesului furnizor în rețeaua de procese a companiei și ar trebui să corespundă nivelului ierarhic al procesului descris În coloana "Furnizor", nu puteți indica departamente și funcționari ai departamentelor Pentru furnizorii externi, în coloana "Furnizor", trebuie să indicați tipul de organizație (de exemplu, "banyuyailivtsschts^Vshch^^" nu sunt indicate numele specifice ale organizației, Tabelul include acei furnizori al căror produs este utilizat pentru a crea valoare adăugată atunci când efectuează procesul descris (convertit în rezultatul procesului) h Secțiunea RESURSE DE PROCES Secțiunea "Resurse de proces" indică componența resurselor necesare executării procesului Pentru o resursă sau un grup de resurse, în interiorul unei secțiuni indicați procesele interne care furnizează resurse Nu sunt specificati furnizori externi de resurse Nivelul ierarhiei de procese al furnizorului din rețeaua de procese a companiei trebuie să se potrivească Nivelul ierarhic al procesului descris Pentru o resursă sau un grup de resurse dintr-o secțiune, este dat un link către un document care stabilește cantitatea și cerințele tehnice pentru resurse eu f Dacă nu sunt necesare resurse de un anumit tip pentru execuția procesului, secțiunea corespunzătoare din graficul procesului nu este indicată sssssss" - s-'-t-aw "S- *w^ swsss" "sigur Secțiunea Numărul și calificarea personalului Numărul necesar de angajați și calificarea acestora sunt fixate în tabelul (orarele) de personal al unităților: (indicați unitățile, efectuarea procesului) Secțiunea Infrastructură Secțiunea indică: l) clădiri și centre industriale ale orașului Moscova; ) software; ) mediul de producție '' Eu Secțiunea PERFORMANȚA PROCESULUI Secțiunea Gestionarea documentației și a datelor Procedura pentru elaborarea, aprobarea și gestionarea instrucțiunilor care reglementează execuția subproceselor individuale care alcătuiesc procesul, precum și datele procesului, se desfășoară în conformitate cu cerințele procedurilor documentate "Procedura de gestionare a documentației" și "Înregistrările procesului" Procedura de management" Secțiunea Diagrame de proces Această secțiune conține diagrame grafice ale procesului necesare pentru vizualizarea și înțelegerea acestuia Un exemplu de metodă de proiectare a schemelor grafice este dat mai jos Alegerea notației pentru formarea diagramelor grafice depinde de scara organizației, de obiectivele proiectului, de gradul necesar de detaliere a procesului și de alți factori Schemele se formează după împărțirea procesului în subprocese și legarea interacțiunii procesului și subproceselor în ceea ce privește intrările/ieșirile H| Secțiunea Diagrama de control al procesului Schema de control se formează pe baza următoarelor tabele completate: ) tabele care descriu intrările și ieșirile procesului de control; ) tabele care descriu informațiile transmise proprietarului procesului de la subordonații săi și un tabel care descrie informațiile transmise de proprietarul procesului subordonaților săi Secțiunea Diagrama subproceselor I Schema de procese cu diode se formează pe baza următoarelor tabele completate * ) tabele care descriu intrările și ieșirile procesului; ) tabele care descriu intrările și ieșirile subprocesului cos ,w>^lOW^vw^w^vrtvA\w^^v^^"nwn^A(M^w vvvw vvA\- w " înseamnă că M obiecte sunt transferate de la dreapta la stânga Când săgețile sunt verticale, desemnarea înseamnă fluxul direcționat de jos în sus Un exemplu de design grafic al obiectelor de mai sus este prezentat în Tabelul Tabelul Obiecte grafice Nr Numele obiectului Scopul obiectului Vedere grafică a obiectului Contraparte externă Descrie furnizorii și consumatorii (clienții) externi organizației Proces/subproces Descrie activitatea care transformă intrările în ieșiri Proces Fluxul bidirecțional al documentelor/materialelor Descrie mișcarea informațiilor/resurselor materiale între procese, parteneri externi Flux unidirecțional de documente/materiale Descrie circulația informațiilor/resurselor materiale între procese, contrapărți externe SZ-► Pictograma de descompunere Situată sub colțul din stânga jos al obiectelor procesului Indică faptul că există scheme detaliate de descriere grafică pentru acest obiect (controlul procesului și subprocesele) ți Paranteze tunel Indică faptul că fluxul de informații sau resurse provine de la furnizor către fiecare subproces reprezentat în diagramă Schema grafică a procesului este formată în conformitate cu șablonul prezentat în Figurile , și include două părți: ) schema de control al procesului; ) schema subproceselor Diagrama de control al procesului are scopul de a descrie activitățile de control al procesului Schema de control al procesului conține cinci zone (numerotate în Figura ) Regiunile sunt separate unele de altele prin linii continue Regiunile au următoarele scopuri: Zona este utilizată pentru a descrie contractorii externi și procesele care sunt furnizori ai procesului descris (furnizează informații) În Zona , obiectele sunt amplasate cu o indentare de la marginea din stânga a schemei (nu mai mult de cm), echidistante unele de altele pe verticală; Zona este utilizată pentru a descrie contrapărțile externe și procesele care sunt consumatori și procesul descris (primirea informațiilor din proces) În Zona , obiectele sunt situate cu o indentare din marginea dreaptă a diagramei (nu mai mult de cm), echidistante unele de altele pe verticală; Regiunea este folosită pentru a descrie: activități de gestionare a procesului de nivel superior (afișat de un obiect de tip "proces"); activități de gestionare a procesului descris (afișat de un obiect de tip "proces"); Zona este utilizată pentru a descrie subprocesele procesului descris Subprocesele sunt eșalonate Zona este utilizată pentru a indica identificatorii schemei de control: ) numele departamentului; ) denumirea procesului; ) poziția proprietarului procesului; ) datele de aprobare a schemei Diagrama de control al procesului arată interacțiunea obiectului care descrie controlul procesului cu: ) contrapărțile externe și procesele companiei; ) proces superior; ) subprocese incluse în procesul descris Interacțiunea este afișată cu săgeți cu două capete indicând numărul de produse (documente) transferate în direcția corespunzătoare Fiecare două obiecte pot fi conectate unul la altul cu o singură săgeată Pe schema de control al proceselor este permisă crearea de obiecte care generalizează mai mulți furnizori/consumatori reali, de exemplu, crearea obiectului "Procese departamentale" Diagrama de control ar trebui să afișeze numai fluxurile de informații asociate cu activitatea de control al procesului Dimensiunile zonelor - nu sunt reglementate Diagrama subproceselor are scopul de a descrie structura procesului, prezentată sub formă de subprocese Numărul de subprocese din diagramă nu trebuie să depășească Schema de sub-proces conține zone (numerotate în Figura ) Regiunile sunt separate unele de altele prin linii continue Regiunile au următoarele scopuri: Zona este folosită pentru a descrie contractorii externi și procesele care sunt furnizori ai procesului descris (aceștia furnizează informații și resurse materiale) În Zona , obiectele sunt amplasate cu o indentare de la marginea din stânga a schemei (nu mai mult de cm), echidistante unele de altele pe verticală; Zona este folosită pentru a descrie contrapărțile externe și procesele care sunt consumatori și procesul descris (ele primesc rezultatele procesului care sunt valoroase) În Zona , obiectele sunt situate cu o indentare din marginea dreaptă a diagramei (nu mai mult de cm), echidistante unele de altele pe verticală; Zona este utilizată pentru a: ) descrie subprocesele procesului descris; ) descrieri ale interacțiunii subproceselor cu contrapărțile externe și procesele organizației; ) descrieri ale interacțiunii subproceselor între ele Zona este folosită pentru a descrie departamentele care efectuează subprocese Pentru fiecare unitate din Zona , este alocată o subzonă, indicată printr-o linie punctată Obiectele reprezentând subprocesele efectuate de departament trebuie plasate în subzona specificată Zona este utilizată pentru a indica identificatorii schemei de control: ) numele departamentului; ) denumirea procesului; ) datele de aprobare a schemei Atunci când se formează diagrame grafice de proces, este posibil să se descompună obiecte care descriu subprocesele și controlul procesului sub formă de diagrame separate În cadrul unui program de execuție a procesului, descompunerea poate fi efectuată doar până la al doilea nivel Decizia privind oportunitatea descompunerii este luată de proprietarul procesului descris Orez Proiectarea unei scheme grafice de control al procesului Orez Proiectarea unei diagrame grafice a subproceselor Pe diagrama subproceselor este permisă crearea de obiecte care generalizează mai mulți furnizori/consumatori reali, de exemplu, creați obiectul "Procese departamentale" Fluxurile de informații și resursele materiale indicate pe diagramele de proces trebuie descrise în detaliu sub forma unui tabel în secțiunea de intrare/ieșire a regulamentului de execuție a procesului Cerințe pentru proiectarea schemei grafice Schemele grafice sunt plasate pe coală A în format peisaj cu următorii parametri: marginea superioară - , cm; marginea din stânga - cm; marginea din dreapta este de cm; marginea inferioară - cm; distanță până la anteturi și subsol - , cm Schema grafică este plasată într-un cadru de , cm pe verticală și , cm pe orizontală Toate inscripțiile pe schemă sunt făcute în fontul obișnuit Агіаі, pt Toate liniile din diagramă, inclusiv limitele obiectelor, trebuie să aibă o grosime de , pt Software pentru descrierea grafică a procesului Schema grafică este formată folosind produsul software MS Word Pentru a crea o schemă grafică, se folosește obiectul MS Word "Microsoft Word Figure" Pentru a face acest lucru, selectați "Obiect" din meniul "Inserare" Din lista de obiecte, este selectat obiectul "Desen Microsoft Word" Obiectul creat este deschis pentru editare Formarea obiectelor grafice care alcătuiesc diagrama grafică a procesului se realizează în interiorul obiectului "Microsoft Word Picture" cu respectarea cerințelor specificate în clauza Recomandări pentru descrierea proceselor de afaceri folosind un șablon Se recomandă completarea secțiunilor șablonului procedurii de executare a procesului prezentat mai sus în următoarea secvență: ) completați secțiunile , , , ; ) identificați clienții de proces și completați tabelele de ieșire, secțiunile și ; ) să convină asupra rezultatelor procesului cu clienții procesului, dacă este necesar, să elaboreze și să convină asupra formelor documentelor (specificații pentru produse); ) identificați furnizorii de procese și completați tabelele de intrare, secțiunile și ; ) coordonează intrările procesului cu furnizorii de procese, dacă este necesar, coordonează formularele de documente (caietul de sarcini pentru produse) și cu proprietarii proceselor de subcontractare; ) completați secțiunea ; ) proprietarul procesului elaborează structurile de subproces al procesului și completează matricea de responsabilitate, secțiunea ; ) completați secțiunile și ; ) elaborarea unei scheme de control al procesului pe baza tabelelor completate de la paragrafele , , și completarea secțiunii ; ) elaborați o schemă de subprocese pe baza punctelor din tabelele completate , , , completați secțiunea ; ) completați secțiunea ; ) să elaboreze un sistem de indicatori pentru evaluarea procesului și să completeze Anexa B ("Metodologia de calcul al indicatorilor"); ) completează secțiunile , ; ) completați secțiunea ; ) completați secțiunile - ; ) elaborează și aprobă documentele lipsă (formulare, caiete de sarcini), coordonează documentele cu proprietarii proceselor furnizori și deținătorii proceselor client; ) să convină asupra proiectelor de regulament de implementare a procesului cu un manager superior; ) obține semnăturile coordonatoare ale deținătorilor de procese clienți, deținătorilor de procese furnizori și deținătorilor de procese ale subcontractanților; ) aprobă procedura de implementare a procesului cu un manager superior Definirea intrărilor/ieșirilor și clienților/furnizorilor procesului Membrii grupului de lucru colectează informații prin efectuarea de interviuri cu angajații și șefii de departamente, analizarea documentelor și monitorizarea activităților procesului de afaceri Informațiile colectate din sondaje ar trebui verificate prin comparație cu informații similare obținute din alte surse independente, cum ar fi informațiile obținute de la departamente externe, procese de afaceri și organizații Toate informațiile colectate de grupul de lucru ar trebui să fie documentate Este responsabilitatea proprietarului procesului de afaceri să identifice clienții procesului de afaceri și furnizorii și subcontractanții de procese de afaceri Identificarea clienților proceselor de afaceri se realizează pe baza informațiilor obținute de membrii grupului de lucru în cadrul interviurilor cuprinse în documentația de reglementare actuală care reglementează activitățile organizației și departamentelor Pentru fiecare client de proces de afaceri, sunt definite rezultatele și cerințele procesului de afaceri Trebuie avut în vedere faptul că toți clienții acestui proces de afaceri, interni și externi, precum și toate ieșirile acestui proces de afaceri - fluxuri de materiale, fluxuri de informații și documente, trebuie să fie reprezentați Inclusiv, de exemplu, aplicații pentru achiziționarea de echipamente de birou necesare, documentație de reglementare (baza de date "Garant", "Consultant", etc ), aplicații pentru întreținerea și repararea echipamentelor de birou, informații și software etc Clientul procesului de afaceri are prioritate să întocmească un caiet de sarcini Proprietarul procesului de afaceri este responsabil pentru determinarea listei și specificațiilor pentru intrările procesului de afaceri și furnizorii (subcontractanții) procesului de afaceri Definirea intrărilor și furnizorilor procesului de afaceri se realizează pe baza informațiilor obținute de membrii grupului de lucru în timpul interviului, cuprinse în documentația de reglementare actuală care reglementează activitățile organizației și unității Pentru fiecare furnizor de procese de afaceri, intrările și cerințele procesului de afaceri sunt definite Trebuie avut în vedere faptul că toți furnizorii acestui proces de afaceri, interni și externi (inclusiv subcontractanții), precum și toate intrările acestui proces de afaceri - fluxuri de materiale, fluxuri de informații și documente, trebuie să fie reprezentați De asemenea, trebuie luat în considerare faptul că unele dintre intrările în procesul de afaceri pot fi considerate resurse În fiecare caz, trebuie să decideți dacă intrarea sau resursa este acest obiect Criteriile pentru luarea unei decizii sunt următoarele Intrarea sunt resursele care sunt transformate în timpul execuției procesului de afaceri Prioritate pentru instalare Proprietarul procesului de afaceri are specificația pentru intrare Resursele sunt obiecte tangibile și informații deținute de proprietarul procesului de afaceri și utilizate pentru a transforma intrările în ieșiri Determinați resursele necesare pentru a finaliza procesul Proprietarul procesului de afaceri este responsabil pentru determinarea listei resurselor procesului de afaceri Definirea resurselor proceselor de afaceri se realizează pe baza informațiilor obținute de membrii grupului de lucru în timpul interviului, cuprinse în documentația de reglementare actuală care reglementează activitățile organizației și unității Dacă este necesar și în conformitate cu specificul unui anumit proces de afaceri, resursele pot include și: ) informații sau proprietate intelectuală; ) parteneriate cu subcontractorii; ) resursele naturale și rezultatele monitorizării de mediu sau sociale Elaborarea unei scheme grafice a procesului Formarea schemelor grafice ale procesului de afaceri se realizează în formatul stabilit în organizație Managerul de proiect este responsabil pentru formarea și verificarea corectitudinii executării schemelor de procese de afaceri Proprietarul procesului de afaceri descris este responsabil pentru verificarea adecvării și conformității schemelor de procese de afaceri cu procesele de afaceri din viața reală Descrierea modelului de proces de afaceri este realizată de grupul de lucru Sursele de informare pentru formarea diagramelor grafice ale procesului de afaceri sunt rezultatele interviurilor cu angajații organizației, documentele de reglementare, de reglementare și metodologice existente privind procesul de afaceri Diagramele grafice rezultate ale modelelor de procese de afaceri sunt întocmite de grupul de lucru, ținând cont de cerințele stabilite Verificarea corectitudinii modelelor de procese de afaceri Un membru al grupului de lucru special instruit, desemnat de managerul de proiect, verifică graficul Formatul diagramelor grafice poate fi setat în șablonul de grafic de execuție a procesului de afaceri sau într-un alt document, de exemplu, în "Metodologia de generare a diagramelor grafice ale proceselor de afaceri" unele scheme ale modelelor de procese de afaceri și generează o listă de comentarii privind execuția schemelor Membrii grupului de lucru responsabil cu descrierea procesului de afaceri elimină inconsecvențele identificate Verificarea adecvării modelelor de procese de afaceri Membrul responsabil al grupului de lucru formează un dosar de diagrame grafice ale procesului de afaceri și o scrisoare de intenție Depunerea diagramelor de proces de afaceri și scrisoarea este transferată șefului sau angajatului organizației pentru a verifica caracterul adecvat Dacă este necesar, angajații serviciului de tehnologie a informației pot fi implicați în verificarea adecvării Un angajat al organizației efectuează o verificare a adecvării, indicând în scris comentariile sale pe fișele cu diagramele proceselor de afaceri Membrul responsabil al grupului de lucru realizează o copie a fișelor cu comentarii și transmite diagramele spre revizuire membrului grupului de lucru responsabil cu descrierea procesului de afaceri Un membru al grupului de lucru face modificări diagramelor de proces de afaceri și generează un nou link de diagramă de proces de afaceri Apoi ciclul se repetă până când angajații organizației nu au comentarii cu privire la diagramele grafice ale proceselor de afaceri Managerul de proiect este responsabil cu menținerea arhivei schemelor grafice ale proceselor de afaceri Proprietarul procesului de afaceri asistă managerul de proiect în organizarea verificării adecvării diagramelor proceselor de afaceri Documentarea și aprobarea modelelor de procese de afaceri Documentarea schemelor proceselor de afaceri se realizează după verificarea adecvării Documentarea se realizează în forma prescrisă Se recomandă crearea a două seturi de diagrame de proces de afaceri: un set de diagrame grafice aprobate și un set de diagrame de arhivă Managerul de proiect aprobă depunerea diagramelor de proces de afaceri care au trecut de verificarea adecvării Proprietarul procesului de afaceri aprobă fișierul diagramă a procesului de afaceri care a trecut verificarea adecvării Coordonarea cu alte procese Informațiile privind intrările și ieșirile procesului primite de grupul de lucru trebuie să fie în concordanță atât cu procesele furnizorilor, cât și cu cele ale clienților (dacă este necesar și cu procese subcontractate) Pentru a face acest lucru, se efectuează o contraverificare a specificațiilor pentru ieșirile/intrarile procesului luat în considerare și procesele furnizorilor/clienților Definirea procesului, a produselor și a datelor privind satisfacția clienților Indicatorii procesului de afaceri sunt selectați pe baza următoarelor cerințe: ) structurarea în trei domenii principale: • indicatori de proces de afaceri; • indicatori de produs al procesului de afaceri; • indicatori ai satisfacției consumatorului (clientului) față de procesul de afaceri; ) indicatorii ar trebui să reflecte în mod adecvat starea reală a lucrurilor; ) se recomandă determinarea indicatorilor cantitativi; ) sistemul de indicatori trebuie să aibă un caracter în două etape: a) trei grupe de indicatori prin care proprietarul procesului de afaceri gestionează procesul de afaceri; pot fi destinate managementului operațional sau strategic; pe baza acestora, proprietarul ia decizii de management în cursul procesului de afaceri și modificările necesare în tehnologia implementării acestuia; b) indicatori asupra cărora proprietarul procesului de afaceri raportează unui manager superior Conținutul acestui raport ar trebui, de asemenea, structurat pe trei linii (a se vedea paragraful ) Prioritatea pentru stabilirea indicatorilor care sunt incluși în "Raportul " are un consumator - un manager superior Pe baza indicatorilor selectați, se recomandă crearea unor formulare de raportare Formularele de raportare (instrucțiuni, descrierea procesului de afaceri) indică metodele de colectare a informațiilor, prelucrare, regularitate și țintire a prezentării Formularele de raportare pot fi create în două etape: un raport pentru proprietarul procesului și un raport pentru un manager superior Cerințele pentru agregarea indicatorilor, ponderea acestora în evaluarea globală integrată a procesului de afaceri, contabilizarea fluctuațiilor sezoniere și a altor fluctuații naturale regulate în condiții externe, de care depinde rezultatul, pot fi introduse în formularele de raportare Criteriile după care cursul unui proces de afaceri poate fi recunoscut ca satisfăcător sau care necesită management re soluțiile pot fi acceptate doar pe baza prelucrării statistice a datelor acumulate pe o perioadă suficientă LITERATURA PENTRU CAPITOLUL Repin V V , Eliferov V G Abordarea procesului de management: modelarea proceselor de afaceri - M : RIA "Standarde și calitate", Mark D A , McGowan K Metodologia analizei și proiectării structurale - M , Maklakov S V BPWin și ERWin CASE-instrumente pentru dezvoltarea sistemelor informatice - M : Dialog: MEPhI, Shmatalyuk A et al Modelarea afacerilor Metodologia ARIS: un ghid practic - M : Fire de argint, capitolul DEZVOLTAREA ȘI IMPLEMENTAREA UNUI SISTEM DE MANAGEMENT STRATEGIC ȘI A UNUI SISTEM DE MANAGEMENT A PROCESULUI DE AFACERI SISTEM DE OBIECTIVE ȘI INDICATORI STRATEGICI: LEGĂTURA LA PROCESELE DE AFACERI Sistemul de management strategic este parte a sistemului de management al organizației Introducerea unui sistem de management strategic ar trebui să ofere capacitatea de a conduce organizația pe o bază permanentă, reglementată prin stabilirea de obiective strategice, aducerea obiectivelor la nivelul proceselor (diviziunilor) de afaceri și crearea unui sistem de indicatori măsurabili, pe baza căruia se realizează managementul operaţional al proceselor de afaceri Sistemul de management strategic ar trebui să fie integrat cu alte sisteme care asigură management în cadrul organizației, în special cu sistemul de management al proceselor de afaceri (SPM) Un sistem de management al proceselor de afaceri se bazează pe o abordare prin proces și asigură îmbunătățirea continuă în satisfacerea nevoilor clienților organizației și creșterea eficienței activităților acesteia Integrarea sistemului de management strategic și a sistemului de management al proceselor de afaceri este asigurată de construirea și menținerea unui sistem unificat de obiective, indicatori și criterii pentru realizarea acestora Sistemul de management strategic este un set de instrumente de management organizațional bazat pe obiective strategice și include: ) metodologia de management bazată pe strategie; ) un set de documente de reglementare (secțiuni de documente), inclusiv forme de documente de planificare și raportare; ) performanții sistemului (manageri de nivel superior, proprietarii de procese, angajații implicați în procesul de management strategic) Documentele care reglementează activitățile din cadrul sistemului de management strategic includ: • reglementare privind sistemul de management al organizaţiei; • reglementări ale proceselor de afaceri ale organizaţiei; • metoda de management strategic al organizaţiei sau reglementarea procesului de management strategic (standard intern al organizaţiei); • fișe de post pentru manageri și specialiști Sistemul de management strategic poate fi considerat ca unul dintre subprocesele procesului de management al organizației în ansamblu Figura prezintă o diagramă simplificată a integrării unui sistem de management strategic cu un sistem de management al proceselor de afaceri Procesul de management al unei organizații include mai multe subprocese, printre care: un subproces de management strategic al unei companii, un subproces de management operațional al unei companii, un subproces de suport informațional, un subproces de PR , etc Rezultatele procesului de conducere a unei organizații sunt decizii de management Cea mai importantă categorie de decizii de management o reprezintă deciziile privind alegerea obiectivelor strategice pentru dezvoltarea organizației și un set aprobat de indicatori care măsoară atingerea obiectivelor stabilite Ieșirile procesului de management al organizației sunt intrările din restul proceselor organizației Proprietarul fiecărui proces este obligat să organizeze activitatea procesului său în așa fel încât să atingă obiectivele stabilite de conducerea organizației Aceste documente conțin cerințe pentru activitățile departamentelor și angajaților implicați în procesul de management strategic Orez Integrarea sistemului de management strategic cu sistemul de management al proceselor de afaceri Sistemul de indicatori din cadrul managementului strategic și al sistemelor de management al proceselor de afaceri este construit în conformitate cu recomandările din Figura În primul rând, se determină obiectivele strategice ale organizației în ansamblu, se formulează modalități de atingere a acestor obiective și se elaborează un sistem de indicatori Criteriile țintă sunt stabilite pentru fiecare indicator, de ex valorile cantitative planificate ale indicatorilor pentru o anumită perioadă de timp Sarcina de a stabili criterii țintă pentru activitățile organizației ar trebui abordată cu mare atenție Faptul este că nu este întotdeauna posibil să se stabilească în mod rezonabil criterii țintă pentru o serie de indicatori Motivul problemei este că liderii organizației pot să nu aibă informații reale despre acești indicatori pentru perioadele anterioare Prin urmare, pentru astfel de indicatori, este necesară planificarea activităților de colectare și analiză a informațiilor faptice După ceva timp, când informațiile despre indicatori vor fi Raționamentul suplimentar este dat de ipoteza că organizația nu a creat un sistem de management strategic și un sistem de management al proceselor de afaceri primite, se va putea începe elaborarea unor criterii țintă pentru viitor Subliniem că criteriile țintă stabilite în mod arbitrar (fără o analiză și o justificare suficientă în profunzime) pot fi în mod evident imposibil de atins, ceea ce va duce la imposibilitatea și, ulterior, lipsa de dorință a proprietarilor de procese de afaceri de a se angaja în îmbunătățirea reală a activităților Dimpotrivă, obiectivele, indicatorii și criteriile țintă bine alese pot stimula proprietarii de procese să își îmbunătățească performanța Desigur, în același timp, este necesar să se gândească și să implementeze în organizație un sistem de motivare materială pentru manageri și angajați din rezultat - îmbunătățirea performanței Obiectivele strategice ale organizației sunt consemnate într-un document numit "hartă strategică" Forma hărții strategice și recomandările pentru formarea acesteia sunt prezentate mai jos Indicatorii și criteriile țintă sunt stabilite într-un așa-numit punctaj (vezi mai jos) După ce este creat sistemul de obiective strategice și indicatori pentru organizație în ansamblu, este necesar să se elaboreze un sistem de indicatori pentru fiecare proces de afaceri Tabloul de scor "se derulează" de sus în jos, așa cum se arată în Figura Indicatorii de performanță ai organizației în ansamblu sunt detaliați în indicatori ai proceselor de afaceri de nivel superior (în diagrama din Figura , acestea sunt procese de afaceri de prim nivel) Criteriile țintă sunt, de asemenea, dezvoltate pentru indicatorii proceselor de afaceri de nivel superior Apoi sunt dezvoltați indicatori pentru procesele de al doilea nivel și așa mai departe Într-o organizație care are - niveluri ale ierarhiei manageriale, se recomandă să se realizeze elaborarea indicatorilor înaintea proceselor de al doilea nivel Este important să nu complicați prea mult tabelul de bord În viitor, după implementarea și funcționarea cu succes a sistemului, puteți trece la detalierea setului de indicatori pentru procesele de niveluri - Dezvoltarea unui sistem de indicatori pentru procesele de nivel superior este realizată de conducerea organizației și de proprietarii de procese Dezvoltarea unui sistem de indicatori pentru procesele de al doilea nivel este realizată de proprietarii proceselor de primul nivel cu participarea proprietarilor de procese de al doilea nivel etc Atunci când se dezvoltă un sistem de obiective și indicatori, este foarte important să se asigure "desfășurarea" sistemului nu numai pe verticală, ci și pe orizontală prin coordonarea indicatorilor între proprietarii de proces la nivel interfuncțional Elaborarea unui tabel de punctaj este un proces iterativ somn și necesită un timp destul de lung (câteva luni) Orez Structura sistemului de obiective, indicatori și criterii Harta strategică a organizației se formează în conformitate cu următoarea formă (Fig ) Harta strategiei ar trebui să aibă Termenul "hartă strategică" a fost propus de autorii metodologiei BSC - Norton și Kaplan Forma hărții de strategie oferită cititorilor de către autorii cărții diferă de forma propusă de Norton și Kaplan sunt indicate scopurile strategice ale organizaţiei şi principalele relaţii cauză-efect dintre acestea Numărul de obiective de pe harta strategiei nu trebuie să depășească - pentru fiecare secțiune Numărul de relații cauzale trebuie menținut cât mai mic posibil Pentru perioada de la la Data de "Sunt de acord" CEO Orez Forma standard a hărții strategiei organizației, fișa Pentru a determina sistemul de obiective strategice ale organizației, este necesar să se efectueze o analiză amănunțită atât a mediului extern (consumatori, concurenți, furnizori, statul, societatea) și starea internă a organizației Atunci când se dezvoltă obiectivele financiare ale unei organizații, ar trebui să se țină cont de indicatori precum: structura activelor și pasivelor, cifra de afaceri a activelor, rentabilitatea vânzărilor etc Faptul este că obiectivele financiare rezonabile pot fi stabilite numai pe baza unui înțelegerea ratelor de creștere adecvate ale organizației, a surselor de finanțare acceptabile și a altor parametri La elaborarea obiectivelor financiare, trebuie să se țină cont de specificul industriei în care își desfășoară activitatea organizația Stabilirea unor obiective financiare arbitrare, nerezonabile (de exemplu: "creșterea profitului cu % pe an") implică dezvoltarea unor obiective interne și de piață nerealiste După definirea obiectivelor financiare, este necesară dezvoltarea obiectivelor de piață ale organizației În procesul de formare a obiectivelor pieței, liderii multor organizații fac următoarea greșeală tipică - sunt stabilite "obiectivele listei de dorințe" ale pieței Exemple de formulare a unor astfel de obiective: "creșterea cotei de piață într-un astfel de segment până la %", creșterea vânzărilor la %" De ce sunt proaste astfel de afirmații? Ideea este că a avea astfel de obiective nu le spune în niciun caz proprietarilor de procese exact cum ar trebui să acționeze pentru a se asigura că sunt atinse În prezența unor astfel de obiective, munca managementului de vârf se bazează pe principiul: "dacă liderul (proprietarul procesului) nu poate face față, îl vom schimba pe acest lider" Formulările de mai sus ale obiectivelor pieței nu spun nimic despre modul în care ar trebui să funcționeze organizația, ce modificări în gama de produse, prețul, calitățile produselor de consumator, canalele de distribuție, compoziția serviciilor, activitățile de publicitate și promovare ar trebui făcute pentru ca companie pentru a crește vânzările și a capturat segmentul de piață dorit Prin urmare, recomandăm formularea obiectivelor de piață în așa fel încât proprietarii de procese să înțeleagă exact cum ar trebui să funcționeze organizația pentru a obține avantaje de piață Dacă organizația va diferi pe piață de concurenții săi, i e au așa-numiții diferențieri, atunci va putea crește vânzările și profiturile Declarațiile de mai sus ar trebui folosite ca indicatori indirecți ai atingerii obiectivelor de piață stabilite, de exemplu, o creștere a cotei de piață, de exemplu, caracterizează capacitatea unei organizații de a oferi un produs cu caracteristici mai bune, la un preț mai bun, într-un pachet mai bun, cu un serviciu mai bun etc la piata După dezvoltarea obiectivelor financiare și de piață, este necesar să se dezvolte obiective pentru îmbunătățirea proceselor de afaceri, de ex obiective interne Acţionarii (fondatorii) unei organizaţii sunt interesaţi de îmbunătăţirea eficienţei, care poate fi măsurată, de exemplu, prin valoarea rentabilităţii capitalului propriu (ROE) Prin urmare, sarcina de a îmbunătăți (creșterea eficienței și eficienței) proceselor de afaceri ale organizației există întotdeauna Dar din moment ce organizația are o anumită strategie de piață, pe lângă obiectivele pur interne de îmbunătățire a proceselor, se adaugă obiective și indicatori care asigură atingerea poziției prestabilite a organizației pe piață Atunci când formează o hartă strategică, managerii și specialiștii fac adesea următoarele greșeli tipice Pe harta strategiei nu puteți indica proiecte și funcții (procese) realizate în organizație Declarațiile de obiective ar trebui să fie de natură generală Figura prezintă un exemplu de hartă strategică pentru o organizație care s-a specializat în trei domenii de activitate: furnizarea de echipamente, furnizarea de consumabile și componente pentru echipamente, furnizarea de servicii pentru întreținerea și repararea echipamentelor Întrucât organizația a desfășurat afaceri în trei direcții (ceea ce s-a reflectat în structura organizațională), harta strategică a fost structurată și în trei secțiuni: ) "Distribuția consumabilelor"; ) "Furnizarea echipamentelor"; ) "Servicii" O hartă strategică poate fi elaborată nu numai pentru o organizație comercială, ci și pentru o organizație non-profit Orice organizație este creată pentru a obține succesul în mediul extern, astfel încât obiectivele pot fi necomerciale, dar eficiența realizării lor trebuie totuși luată în considerare De exemplu: a) este imposibil să se indice "implementarea unui sistem de bugetare" ca scop strategic al proiectului, întrucât sistemul actual de bugetare nu este un scop, ci un mijloc de atingere a scopului; b) nu puteți specifica scopul - "să controlați calitatea materiilor prime și materialelor", deoarece controlul calității materiilor prime și materialelor nu este un scop, ci un proces Distributie consumabile Furnizare de echipamente Servicii Orez Exemplu de hartă strategică a organizației f o £ Crește % efectuat funcționează pe Crește sosit Optimizare sortiment Reducere împlinire proceselor declin costuri pentru logistică Îmbunătăţire parametrii termen lung contracte Dezvoltare proces monitorizarea comp ob-i Scădere de preț negociabil capital Înălțime % adăuga marginea Deveniți un lider în industrie pentru timpul de livrare A ridica caracteristici de funcționare echipamente Deveniți un lider în ramură prin "valoare pentru client" Dezvoltare proces Inginerie asigura declin t timp de nefuncţionare echipamente clientii tăiat trans cheltuieli p Reducerea costurilor pentru reparatii Soluţie probleme ale clientului "Constructie completa" Extensie externalizarea conform celor serviciu active Extensie integrare cu furnizorii ob-i A ridica controlul eff-ty fin cursuri Creșterea profitului Creșterea cifrei de afaceri Integrarea cu procesele clientului Creșterea profitului Creșterea marjei contractului Creșterea sferei serviciilor Principalul obiectiv financiar al organizației în cauză este profitul, care se reflectă în harta strategiei, dar modalitățile de creștere a profiturilor pentru fiecare linie de activitate diferă unele de altele Astfel, creșterea profiturilor din distribuția de consumabile se presupune a fi realizată datorită creșterii marjelor și creșterii cifrei de afaceri bunuri de punte Creșterea profiturilor în zona furnizării de echipamente va fi asigurată prin creșterea marjei din contract Aici ideea principală este că, în baza contractului, organizația nu numai că furnizează echipamentul, dar realizează și instalarea, reglarea și asigurarea infrastructurii În plus, creșterea profiturilor se va realiza prin reducerea prețului capitalului de lucru necesar pentru asigurarea aprovizionării Profitul din servicii este de așteptat să crească prin creșterea volumului serviciilor oferite Pentru atingerea obiectivelor financiare stabilite, este necesară modificarea poziției pe piață a organizației în raport cu concurenții într-un anumit mod În acest caz, se propune: • în domeniul distribuţiei de consumabile: a) asigură reducerea costurilor de tranzacţie ale clienţilor strategici (prin integrarea cu procesele de afaceri ale clienţilor, preluarea unei părţi din operaţiunile proceselor şi reducerea costurilor de tranzacţie printr-o operare mai eficientă); b) să devină lider în industrie în termeni de livrare; • în domeniul furnizării de echipamente: a) să asigure valoarea maximă a serviciului de furnizare a echipamentelor în raport cu concurenții; nu doar pentru a furniza echipamente, ci pentru a realiza eficienta maxima a investitiilor financiare ale clientului in aceasta afacere; b) să ofere o soluție cuprinzătoare, profitabilă la problemele clientului (instalarea și punerea în funcțiune a echipamentelor la cheie); • în domeniul serviciilor: a) extinderea oportunităţilor de deservire a echipamentelor clientului; planificarea și implementarea întreținerii regulate (abonatului), diagnostice etc ; b) dezvoltarea tehnologiilor de performanţă a muncii care reduc timpul de nefuncţionare a echipamentelor clientului Atingerea obiectivelor de piață de mai sus este posibilă, asigurând în același timp realizarea obiectivelor interne stabilite (vezi Figura ) Deci, în domeniul distribuţiei, se propune să se concentreze atenţia proprietarilor de procese asupra: a) reducerea timpului de execuţie a procesului; b) optimizarea sortimentului (un scop intern care caracterizează eficiența utilizării capitalului de lucru al organizației) și c) integrarea cu procesele clienților În domeniul furnizării de echipamente, proprietarii de procese se vor concentra pe: a) îmbunătățirea performanței echipamentelor (prin mai aproape de integrarea cu producătorii de echipamente și transferul de informații despre timpul de funcționare și defecțiunile către aceștia); b) dezvoltarea procesului de suport ingineresc etc În domeniul prestării de servicii, se propune: a) creșterea integrării cu furnizorii; b) realizarea unei creșteri a volumului lucrărilor de întreținere a echipamentelor; c) elaborarea unui proces de monitorizare a echipamentelor etc Denumirea scopului Descrierea modului de realizare Obiective financiare Scop Cum se realizează Piață țintă Țintă Obiective interne Scop Pentru perioada de până la data "Aprobare" CEO Orez Forma standard a hărții strategiei organizației, fișa Norton și Kaplan nu au uniforma aceea Scopul formularului este de a structura înțelegerea modului în care obiectivele strategice sunt atinse de către managerii de nivel superior și de a obține informații analitice pentru a determina relațiile cauză-efect între obiectivele prezentate în harta strategică a organizației Exemplul de mai sus nu este lipsit de defecte Mai mult, este foarte posibil să se aplice criticile formulate mai sus atunci când se discută structura hărții strategice Subliniem că procesul de formulare a obiectivelor strategice este complex și iterativ La formularea obiectivelor, se recomandă să se implice modalități de atingere a acestora și invers Adesea, o idee despre cum ar trebui să se comporte organizația pe piață, obținută prin analiza concurenților sau propusă spontan, devine baza pentru dezvoltarea de noi obiective Vă recomandăm să înregistrați scurte formulări ale modalităților de atingere a obiectivelor strategice (o scurtă descriere a ideilor, principiilor, conceptelor) într-un tabel special, a cărui formă este prezentată în Figura Acest tabel ar trebui să facă parte din harta strategiei și trebuie completat de manageri Analiza tabelului completat, după cum arată experiența, vă permite să formulați obiective și modalități de a le atinge mai clar, ceea ce face posibilă continuarea lucrărilor la detalierea obiectivelor la nivelul indicatorilor procesului de afaceri Cardul de cont pentru organizație în ansamblu este format în conformitate cu formularul prezentat în tabelul Tabloul de bord al organizației indică obiective strategice (transferate de pe harta strategiei), indicatori măsurabili pentru atingerea obiectivelor strategice, criterii țintă pentru atingerea obiectivelor strategice cu detalii pentru perioadele de planificare O formă mai complexă a cardului de scor este prezentată în figurile și Tabloul de bord al organizației în ansamblu trebuie să indice obiectivele strategice și indicatorii realizării acestora Criteriile țintă sunt specificate pe perioada de planificare Coloana a tabelelor prezentate în figurile și indică procesele de afaceri ale organizației, ale căror activități sunt legate de atingerea obiectivelor strategice Rețineți că o fișă de punctaj proces de afaceri poate fi combinată într-un singur document cu un protocol-certificat privind progresul procesului (vezi Capitolul ) În general, forma cardului de numărare este o chestiune pur internă a organizației Principalul lucru este că acest formular ar trebui să fie ușor de înțeles și convenabil pentru manageri și angajați Mai jos este descris un algoritm exemplar pentru interacțiunea conducerii companiei și a proprietarilor de procese în dezvoltarea unui tablou de bord Luați în considerare următoarea situație practică Proprietarul procesului "Client" (acesta este unul dintre procesele principale), împreună cu proprietarii altor procese, primit de la șeful organizației (din procesul de management) a aprobat indicatorii de proces și criteriile țintă pentru realizarea acestora (vezi Figura ) Se presupune că acești indicatori au fost formați în timpul dezvoltării strategiei organizației și consemnați în documentele relevante (harta strategiei și tabloul de bord al organizației) Tabelul Structura cardului de cont al organizației cu un exemplu de umplere Perspective Obiective Indicatori Criterii Profituri financiare Costuri cu volumul vânzărilor - "profit managerial"; - mln $ pe sectoare; - costul producției; - costuri de operare in birou; - cu % timp de an; - de , ori într-un an; - cu % timp de an; - cu % timp de an; Piata Produs nou Cele mai bune conditii de livrare - pret; - timpul de livrare; - timpul de service; - completitudinea inf Securitate; - sub piata cu %; - până la săptămâni după an; - reducerea cu % in an; - % dintre clienți după an; Procese Reducerea costurilor de producție Îmbunătățirea calității serviciului clienți Eficiența și calitatea achizițiilor Îmbunătățirea calității producției - cost unitar produse; - procentul reclamațiilor; - erori la ridicarea comenzilor; - timpul de livrare a materiilor prime; - % din materii prime neconforme - reducerea % din rebuturi; - reducerea cu % in an; - scadere cu % in an; - scadere cu % in an; - reducerea la saptamani in an; - scadere cu % in an; - cu % in an; Proprietarul procesului "Client" analizează indicatorii primiți și își organizează procesul în așa fel încât să realizeze cerințele stabilite În timpul executării și analizei ulterioare a procesului, rezultă că, pentru a asigura valorile specificate ale indicatorilor, este necesar să se furnizeze la intrarea procesului "Client" o anumită valoare medie a indicatorului "X" a produsului (serviciului) furnizat prin procesul "Furnizor" Analiza a arătat (a se vedea Fig ) că valoarea medie existentă a indicatorului "X" nu îndeplinește cerințele proprietarului procesului "Client" - nivelul țintă al indicatorului "X" s-a dovedit a fi semnificativ mai mic decât unul existent "Sunt de acord" CEO Scop strategic Indicator măsurabil ID document Categorii țintă Proces de afaceri de prim nivel eu mp trimestrul II trimestrul III trimestrul IV An Obiective financiare Indicator țintă D Proces Indicator Nicio legătură Indicatorul D Obiective de piață Ţintă Obiective interne (obiective pentru procesele de afaceri) Ţintă Orez Forma standard a cardului de cont al organizației în ansamblu "Sunt de acord" (supervizor, pentru procese de nivel I - Director General) Tabloul de punctaj de mai sus de nivel Metric de proces măsurabil ID document Categorii țintă Procesul de afaceri la nivelul următor eu mp trimestrul II trimestrul III trimestrul IV An Indicatori de proces Indicator Indicator Index Index Indicatori de produs de proces Scoruri de proces Orez Formular tipic de tablă de punctaj proces de afaceri Orez Stabilirea de indicatori pentru procese pe baza strategiei companiei produs (serviciu) Orez Situația actuală cu indicatorul "X" Proprietarul procesului "Client" începe să negocieze cu proprietarul procesului "Furnizor", propunând cereri privind valoarea medie a indicatorului "X" (vezi Figura ) Clientul are întotdeauna prioritate în stabilirea cerințelor, astfel încât proprietarul procesului "Client" are dreptul de a cere de la furnizorul său intern (procesul "Furnizor") conformitatea indicatori ai produselor Dar proprietarul procesului "Furnizor" nu poate furniza în prezent valoarea medie specificată a indicatorului "X" Ambii proprietari trebuie să ajungă la un compromis Proprietarul de proces al clientului înțelege că proprietarul de proces al furnizorului are nevoie de ceva timp pentru a-și îmbunătăți procesul produs (serviciu) Orez Reconcilierea cerințelor între proprietarii de proces Se propune următoarea soluție Se determină o anumită perioadă în care proprietarul procesului "Furnizor" trebuie să-și îmbunătățească procesul și să se asigure că un produs (serviciu) este obținut la ieșire cu valoarea medie țintă a indicatorului "X" (vezi Fig ), în timp ce limitele admisibile ale abaterilor valorii indicatorului "X" de la valoarea medie nu ar trebui să se modifice și nu ar trebui să apară deteriorarea altor indicatori Indicatorul "X" este inclus de proprietarul procesului "Furnizor" în lista indicatorilor pentru care procesul său ar trebui îmbunătățit Proprietarul procesului analizează procesul și dezvoltă măsuri corective (proiecte) pentru îmbunătățirea procesului, concentrate pe atingerea valorii țintă a indicatorului "X" În același timp, proprietarul procesului monitorizează și îmbunătățește alți indicatori de proces În mod regulat (cel puțin o dată pe lună) proprietarul procesului "Furnizor" raportează conducerii superioare Raportul include, printre altele, informații privind îmbunătățirea indicele "X" La rândul său, proprietarul procesului "Client" poate comanda un audit intern al procesului "Furnizor" Figura Dinamica modificărilor valorilor indicatorului "X" produs (serviciu) Figura Raportarea proprietarului procesului "Furnizor" către conducerea superioară Efectuarea auditurilor interne este pusă pe o bază reglementată în organizațiile care au un sistem de management al calității certificat Alte organizații pot fi sfătuite să consulte ISO : pentru asistență Dacă, după mai multe perioade, reiese că: a) indicatorul "X" nu se schimbă în direcția corectă; b) proprietarul procesului "Furnizor" nu poate prezenta rezultatele muncii reale privind analiza și îmbunătățirea procesului său (analiza cauzelor abaterilor, rezultatele acțiunilor corective întreprinse etc ), în special, în ceea ce privește indicatorul "X", atunci proprietarul procesului "Furnizor" ar trebui să fie supus unei acțiuni administrative din partea conducerii superioare Dacă valorile reale ale indicatorului "X" se modifică, apropiindu-se de nivelul țintă stabilit, atunci aceasta înseamnă munca normală a proprietarului procesului "Furnizor" de a-și gestiona procesul Este posibil să nu existe suficiente resurse la dispoziția proprietarului procesului "Furnizor" pentru a îmbunătăți indicatorul "X" În acest caz, proprietarul procesului "Furnizor" trebuie să își justifice cerințele de resurse suplimentare, pe baza analizei informațiilor faptice În plus, decizia privind necesitatea alocarii resurselor este luată la un nivel superior Sunt posibile diverse situații: a) alocarea de resurse suplimentare pentru realizarea acțiunilor corective pentru procesul "Furnizor"; b) alocarea unei părți din resurse și modificarea momentului de îmbunătățire a indicatorului "X", adică schimbarea obiectivelor; c) revizuirea obiectivelor și indicatorilor la nivelul companiei cu modificarea ulterioară a cerințelor pentru procesul "Client" și, în consecință, pentru procesul "Furnizor" (nu este nevoie să aducem valoarea indicatorului "X" la nivelul ţintă în această etapă de dezvoltare a organizaţiei) Atunci când se dezvoltă un sistem de indicatori, este foarte important să se asigure complexitatea și echilibrul sistemului creat În caz contrar, poate apărea situația descrisă mai jos În unele întreprinderi, CEO-ul a decis să motiveze proprietarul unuia dintre principalele procese de afaceri (vezi Figura ) pentru a reduce timpul mediu pentru finalizarea procesului Adresându-se proprietarului procesului, directorul a spus următoarele: "Dacă reduceți timpul de execuție a procesului (pentru a-l face mai bun decât concurenții), atunci primiți singur un bonus și plătiți un bonus angajaților dvs în funcție de contribuția la îmbunătățire muncă " Proprietarul s-a pus pe treabă Înainte de a începe un proiect de reinginerie a procesului, a fost înregistrat timpul mediu de finalizare proces În continuare, proprietarul procesului stabilește puncte de control: la intrarea și ieșirea din proces, precum și după executarea unor segmente suficient de mari de activitate în cadrul procesului (Fig ) Orez Procesul și limitele sale Procesul de afaceri Orez Puncte de control pentru a măsura durata procesului Pe baza informațiilor obținute folosind punctele de întrerupere, proprietarul procesului a putut să măsoare durata medie a procesului cu mai multă acuratețe și să grafice modificarea acestei durate (Fig ) A devenit clar că durata medie a execuției procesului variază aleatoriu între valorile maxime și minime Orez Timp mediu de execuție a procesului Proprietarul procesului a format un grup de lucru de inițiativă, care într-o perioadă scurtă de timp ( săptămâni) a analizat procesul și a dezvoltat măsuri pentru reducerea timpului mediu de implementare a acestuia Proprietarul procesului a analizat activitățile propuse și le-a considerat adecvate Directorul general a revizuit aceste activități și a dat instrucțiuni pentru implementarea lor După un timp, proprietarul procesului a fost încântat să observe că timpul mediu de proces a început să scadă El a raportat CEO-ului despre reorganizarea cu succes a procesului și a primit bonusurile promise pentru el și personalul său Un timp mai târziu (când au fost primite rapoartele trimestriale), atât proprietarul procesului, cât și CEO-ul au fost surprinși să constate că alți doi indicatori critici (costul și rata defectelor) pentru procesul luat în considerare au crescut semnificativ (vezi Figura ) Problema era că proprietarul procesului încerca să optimizeze, iar CEO-ul încerca să motiveze îmbunătățirea unui indicator (timpul de execuție) Nu a fost stabilită nicio fișă cuprinzătoare de evaluare a procesului O abordare unilaterală a dus la faptul că, odată cu îmbunătățirea unui indicator, ceilalți doi s-au deteriorat semnificativ Prin urmare, pentru analiza și evaluarea procesului, este important: ) crearea unui sistem cuprinzător, consistent de indicatori de evaluare a procesului; ) măsoară atât eficacitatea, cât și eficiența procesului; ) determinarea criteriilor de desfăşurare normală a procesului; ) monitorizarea schimbărilor în starea procesului pe baza unui sistem de indicatori; ) eliminarea motivației conducerii și personalului pe baza unui indicator selectat în detrimentul celorlalți Se recomandă verificarea echilibrului sistemului de indicatori pentru organizație în ansamblu prin elaborarea unui model financiar și economic de activitate cu calcularea ulterioară a mai multor opțiuni diferite Rezultatele procesului de management strategic (rezultatul activităților sistemului de management strategic) sunt următoarele informații (Tabelul ) Tabelul Rezultatele sistemului de management strategic Nume ieșire Conținut Harta strategică Un document planificat, revizuit periodic (trimestrial) care conține o descriere a obiectivelor strategice ale organizației pentru o perioadă de - ani Tabloul de bord al organizației Un document planificat, revizuit periodic (lunar) care conține o descriere a indicatorilor de performanță ai organizației și a criteriilor țintă pentru atingerea lor pentru o anumită perioadă de timp Tabloul de bord pentru procesele de afaceri de prim nivel Un document planificat, revizuit periodic (lunar) care conține o descriere a indicatorilor proceselor de afaceri de la primul nivel și criteriile țintă pentru realizarea lor pentru o anumită perspectivă de timp Protocoale aprobate pentru analiza proceselor de afaceri de prim nivel Un document de control care, la un interval specificat (lunar), fixează valorile atinse ale indicatorilor proceselor de afaceri de nivel întâi și aprobă măsuri de îmbunătățire a acestora (adică, alocarea resurselor proceselor de afaceri de nivel întâi) Transferat către proprietarii de procese de prim nivel Ordine privind inițierea de proiecte inovatoare Documente de inițiere a implementării proiectelor inovatoare la nivel de organizație și procese de afaceri de nivel I Ordine și instrucțiuni privind motivarea personalului Documente care aprobă o procedură unică sau periodică de motivare a personalului (în cadrul unui sistem de management strategic sau al unui sistem de management al proceselor de afaceri) Modificări ale documentelor de reglementare Modificări ale documentelor care reglementează activitățile sistemului de management strategic Planificare strategică și metodologie de management Un standard al organizației care definește metodele și mijloacele de planificare și management strategic utilizate în organizație Principalele rezultate (ieșiri) ale sistemului de management strategic sunt un sistem structurat de obiective și indicatori atât pentru organizație în ansamblu, cât și pentru Perioada de planificare strategică este selectată în funcție de specificul activităților organizației Forma protocolului de analiză a procesului este dată în documentul "Șablon de program de execuție a procesului de afaceri" din capitolul procese de afaceri de nivel superior În plus, rezultatele sunt diverse comenzi și instrucțiuni legate de modificări în procedura de operare a sistemului de management strategic, a sistemului de management al proceselor de afaceri Cel mai important rezultat al sistemului de management strategic îl reprezintă deciziile legate de motivarea proprietarilor de procese de afaceri de a îmbunătăți performanța Procedura de furnizare a rezultatelor sistemului de management strategic către consumatorii interni ar trebui să fie documentată, de exemplu, în reglementarea procesului de afaceri de gestionare a organizației Intrările procesului de management strategic sunt următoarele informații (Tabelul ) Tabelul Intrări ale sistemului de management strategic Nr Nume de intrare Conținut Informații analitice privind mediul extern al organizației Rezultatele PEST-analiza mediului extern al organizației Rezultatele analizei SWOT a organizației în raport cu mediul extern Alte Informații analitice privind starea internă a organizației Rezultatele analizei SWOT în cadrul organizației Rezultatele analizei financiare si economice Alte Protocoale pentru analiza proceselor de afaceri de primul nivel Un document de raportare care conține valoarea reală a indicatorilor proceselor de afaceri de primul nivel, rezultatele analizei cauzelor abaterilor de la cursul normal al proceselor și măsurile de îmbunătățire a acestora Furnizat de către proprietarii de proces de la primul nivel și aprobat de manager în ceea ce privește activitățile Informații de la acționari Cerințe (dorințe) acționarilor Informații analitice de referință privind procesele de afaceri Diverse documente de referință și analitice care descriu în detaliu motivele abaterilor de la cursul normal al proceselor Sugestii pentru îmbunătățirea performanței Sugestii pentru îmbunătățirea performanței organizației în ansamblu și a proceselor de afaceri de prim nivel în general Înregistrările auditului intern ale proceselor de afaceri Rezultatele auditului intern al proceselor de afaceri ale organizației Analiza mediului extern poate fi efectuată prin metoda PEST sau prin alte mijloace A se vedea procedura de efectuare a auditurilor interne în documentul "Procedura de efectuare a auditurilor interne" postat pe site-ul www finexpert ru Pentru implementarea managementului strategic sunt necesare diverse informații: despre mediul extern al organizației, despre starea internă a organizației, rezultatele analizei cauzelor abaterilor de la cursul normal al proceselor, informații de la acționari (fondatori) ), etc Procesul de management strategic al organizației este realizat de următorii angajați ai organizației: • CEO; • Directori generali adjuncți (pot fi proprietari ai proceselor de prim nivel); • proprietarii de proces de prim nivel Responsabilitatea pentru implementarea procesului de management strategic este distribuită după cum urmează (vezi Tabelul ) Matricea de responsabilitate prezentată în Tabelul este de natură consultativă La elaborarea unui sistem de management strategic (proces de management strategic), este necesar să se elaboreze o matrice de responsabilitate ținând cont de structura organizatorică existentă Se recomandă ca Cardul de Strategie și Scorul să fie revizuite și aprobate periodic (lunar) de către Consiliul de Administrație al companiei Proprietarii de procese de afaceri de prim nivel pot fi invitați în Consiliul de Administrație Tehnologia de realizare a procesului de management strategic al unei organizații este prezentată în Figura Procesul de management strategic al companiei se desfășoară după cum urmează În perioada de raportare, angajații implicați în procesul de management strategic analizează mediul extern și starea internă a organizației Rezultatele obținute sunt transferate Directorului General și membrilor Consiliului de Administrație Pentru un anumit număr de zile lucrătoare după încheierea perioadei de raportare, proprietarii de procese generează rapoarte (protocol de certificat privind progresul proceselor, vezi Capitolul ) cu privire la progresul și rezultatele proceselor lor și trimit rapoarte procesului de management strategic către angajat (departament) responsabil cu calcularea indicatorilor de valori reale ai cardului de cont al organizației Un angajat (specialist principal) al Biroului Directorului General primește informații de raportare de la proprietarii de procese și calculează valorile reale ale indicatorilor din tabloul de bord ale organizației, după care le prezintă spre examinare Directorului General și membrilor Consiliului de Administrație Tabelul A Matricea de responsabilitate a procesului de management strategic Subprocese Poziții Director general Director General Adjunct CEO Proprietar de proces de afaceri de nivel I Proprietar de proces de afaceri de nivel I Specialist de top Managementul procesului de management strategic OT - - - - - - Analiza performanței tabelului de punctaj al organizației FROM UCH UCH UCH IN IN UCH Analiza executării tablourilor de bord ale proceselor de primul nivel: în i $ Procesul de afaceri în din IN în UCH - - Proces de afaceri in in in from in - - - în - - - Corectarea și aprobarea hărții de strategie de la UCH UCH UCH în UCH Corectarea și aprobarea cardului de cont al organizației de la UCH UCH UCH în UCH Corectarea și aprobarea cardului de punctaj pentru procesele de la primul nivel: în II £ >: Procesul de afaceri in din in in UCH - Proces de afaceri in in in in in in - - - - - Rectificarea metodologiei și a documentelor de reglementare din UCH UCH UCH UCH UCH Dezvoltarea și aprobarea activităților inovatoare din UCH UCH UCH UCH UCH Dezvoltarea și aprobarea activităților motivaționale din UCH U U U U U U U U OT - responsabil de implementarea sub-procesului, PM - participă la implementarea sub-procesului, IN - primește informații despre progresul și rezultatele procesului CEO-ul, membrii consiliului de administrație și proprietarii de procese de nivel întâi efectuează revizuiri de tablouri de bord Analiza folosește următoarele informații: Specialistul de frunte lucrează în biroul Directorului General și este responsabil de latura tehnică a procesului de management strategic: colectarea informațiilor, calcularea indicatorilor etc • executarea efectivă a cardului de cont al organizației în ansamblu; • certificate-protocoale privind progresul proceselor de afaceri de primul nivel (schedele de bord ale proceselor de afaceri de primul nivel); • informaţii analitice despre mediul extern al organizaţiei; • informatii analitice despre starea interna a organizatiei; • rezultatele auditului proceselor de afaceri ale primului nivel al organizaţiei Orez Tehnologie pentru implementarea procesului de management strategic al organizației În urma analizei de realizare a indicatorilor de tabele de bord, are loc o ședință a Consiliului de Administrație În cadrul ședinței (sau mai multor ședințe ale Consiliului de Administrație), se discută următoarele aspecte: • motivele abaterilor indicatorilor efectivi de numărare a cardurilor de la planificat (normativ); • necesitatea schimbării hărții strategice a organizației; • determinarea valorilor planificate ale indicatorilor (criteriile țintă) ale fișei de punctaj a organizației pentru perioada următoare (mai multe perioade); • definirea activităților inovatoare la nivelul de organizare și procese ale primului nivel superior; • Aprobarea hărții strategice a organizației și a tabloului de bord pentru perioada următoare Elaborarea și aprobarea măsurilor inovatoare pentru organizație în ansamblu se realizează, dacă este necesar, cardul de cont al organizației este ajustat Consiliul de Administrație discută, ajustează și aprobă tabelele de punctaj pentru procesele de afaceri de primul nivel Inf din mediul extern Obiective, valori, criterii (tabloul de punctaj proces) Proprietar proces Procesul de management al organizației Director Inf despre progrese și rezultate proces max Inf despre satisfacția clientului față de proces i j Procesează raportarea proprietarului Deținătorul procesului Procesul de afaceri Orez Fluxurile de informații ale sistemului de management strategic Acțiunile de control ale proprietarului procesului Rezultatele [auditului procesului • Acțiuni de control ale proprietarului procesului Protocoalele de referință pentru analiza proceselor de afaceri de primul nivel sunt considerate în detaliu, corectate și aprobate Dacă este necesar, cardurile de cont ale proceselor de afaceri de prim nivel și cardul de cont al organizației în ansamblu sunt ajustate Tabelele de punctaj aprobate sunt eliberate proprietarilor de procese de afaceri de nivel întâi Procedura de realizare a procesului de management strategic descris mai sus este prezentată schematic în Figura Se poate observa că există un schimb constant de informații între liderii organizației (procesul de management) și proprietarii proceselor de nivel superior Proprietarii de procese raportează despre progresul și rezultatele proceselor, abaterile de la cursul normal al proceselor și cauzele identificate ale abaterilor Liderii organizaționali oferă proprietarilor de procese informații despre obiectivele și indicatorii de performanță, aprobă planuri de îmbunătățire a procesului (vezi forma unui protocol de raport de analiză a procesului în Capitolul ) și alocă resursele necesare pentru implementarea îmbunătățirilor DEZVOLTAREA SI IMPLEMENTAREA SISTEMELOR STRATEGICE SI DE MANAGEMENT DE PROCESE Introducerea sistemului de management strategic se realizează în conformitate cu tehnologia prezentată în Figura Experiența practică în dezvoltarea și implementarea sistemelor de management strategic și de proces arată că este recomandabil să se elaboreze un sistem de obiective și indicatori de performanță concomitent cu reglementarea proceselor de afaceri ale organizației Dacă aceste lucrări sunt efectuate separat și în momente diferite, de exemplu, secvențial, atunci efectul dorit (modificarea sistemului de management al organizației) va fi atins mult mai târziu, dacă este deloc În prezent, în multe publicații care au în vedere implementarea metodologiei de management strategic bazate pe BSC, se spune că se dezvoltă un sistem de obiective și indicatori pentru unitățile organizaționale O astfel de abordare este, desigur, posibilă Cu toate acestea, mai corect ar fi să legați sistemul creat de obiective și indicatori de procesele de afaceri, și nu de departamente Faptul este că atunci când se creează o rețea (sistem) de procese de afaceri, o cerință obligatorie este coordonarea activităților tuturor proceselor de-a lungul lanțului valoric -A Etapa Elaborarea reglementărilor pentru sistemul de management strategic Etapele dezvoltării unui sistem de management strategic, combinate cu etapele dezvoltării unui sistem de management al proceselor de afaceri Începerea procesului Etapele dezvoltării unui sistem de management strategic Etapa Rationare si motivare -A Etapa Dezvoltarea strategiei organizaţiei Sfârșitul procesului Etapele dezvoltării unui sistem de management al proceselor de afaceri Orez Tehnologie pentru dezvoltarea unui sistem de management strategic (combinată cu etapele de lucru privind crearea unui SMS) Etapa Organizațional și metodologic Schimb de informatii Etapa Măsurarea proceselor (set de statistici) Fiecare proces solicită procesului furnizorului și așa mai departe de-a lungul lanțului S-a considerat mai sus conform indicatori de performanţă între procese "pe orizontală", la nivel interfuncţional Prin crearea unui sistem de obiective și indicatori și legându-le cu procesele de afaceri, este posibilă îmbunătățirea performanței organizației în toate lanțurile valorice existente În cazul legării indicatorilor de departamente, a căror interacțiune nu este suficient de coordonată (nu sunt definiți clienți/furnizori, nu sunt stabilite formulare, termene și cerințe pentru intrări/ieșiri etc ), există riscul ca indicatorii elaborați va reflecta doar interesele departamentelor individuale, dar nu și organizației în ansamblu Recomandăm dezvoltarea unui sistem de indicatori concomitent cu reglementarea proceselor de afaceri: • începe prin definirea obiectivelor strategice și a indicatorilor de performanță ai organizației în ansamblu, dezvoltând în același timp o rețea de procese de afaceri de nivel superior; • apoi se trece la reglementarea proceselor de afaceri, în timp ce se dezvoltă un sistem de indicatori pentru aceste procese Este important de menționat că sistemul de indicatori pentru procese începe să fie construit nu mai devreme de aprobarea rețelei de procese a organizației Domeniul de activitate privind dezvoltarea și implementarea sistemului de management strategic și SMS include următoarele etape: • pregătirea organizatorică și metodologică a proiectului; • dezvoltarea strategiei organizaţiei; • dezvoltarea unei reţele (sistem) a proceselor de afaceri ale organizaţiei; • elaborarea reglementărilor pentru sistemul de management strategic; • reglementarea proceselor de afaceri; • măsurarea proceselor (set de statistici); • reglementarea proceselor și motivarea personalului Diagrama Gantt pentru dezvoltare și implementare este prezentată în Figura Datele calendaristice pentru implementarea proiectului indicate pe acesta sunt orientative și sunt stabilite pentru o organizație destul de mare (de la de persoane) Momentul proiectului depinde de diverși parametri: amploarea organizației, dorința conducerii companiei de a implementa sistemul, disponibilitatea unui manager de proiect calificat, disciplina de performanță a angajaților etc Programul de dezvoltare și implementare a rețelei este prezentat în Figura Această diagramă ar trebui să fie considerată doar un ghid Acesta poate fi modificat în funcție de dimensiunea organizației și de alți parametri Mai jos este o descriere a fiecărei etape a proiectului Pregatirea organizatorica si metodologica a proiectului -A Dezvoltarea strategiei organizației -B Dezvoltarea rețelei de procese de afaceri -A Elaborarea reglementărilor pentru sistemul de management strategic -B Reglementarea proceselor de afaceri Măsurarea proceselor (set de statistici) Rationare si motivare Sfert Orez Diagrama Gantt a proiectului de dezvoltare și implementare a sistemului de management strategic și SMS Orez Program de rețea pentru dezvoltarea și implementarea sistemelor de management strategic și SMS Etapa Pregătirea organizatorică și metodologică a proiectului Programul rețelei pentru implementarea lucrărilor în Etapa este prezentat în Figura Liderii organizației decid asupra fezabilității dezvoltării și implementării unui proces abordare managerială A fost dezvoltat un proiect al unei rețele (sistem) de procese de nivel superior Decizia de a începe un proiect Grupuri de lucru de proces stabilite Numit Format şeful grupului de proiect metodic Dezvoltat forme documente grupuri de strănut Manageri de nivel superior și membri ai grupurilor de lucru instruiți Manageri secundari instruiți S-au dezvoltat proceduri documentate Planul de implementare a proiectului elaborat Orez Programul rețelei pentru Etapa Programul Gantt pentru Etapa este prezentat în Figura Luarea deciziei de a începe un proiect Numirea unui lider de proiect Formarea unui grup metodologic Formarea managerilor de nivel superior și a membrilor grupurilor de lucru - * A fost elaborat un proiect al unei rețele (sistem) de procese de nivel superior Elaborarea formularelor de documente g Dezvoltarea procedurilor documentate Crearea de grupuri de lucru pe procese Instruirea managerilor de linie si a membrilor grupurilor de lucru ti Elaborarea unui plan de execuție a proiectului Lună Orez Etapa Diagrama Gantt Pentru managementul de proiect în Etapa se dezvoltă structura organizatorică a proiectului Dacă un consultant extern este implicat în proiect, atunci structura organizatorică a proiectului poate arăta astfel (Fig ) Managementul este creat un comitet de conducere pentru proiect, care include conducerea organizației (Client), managerul de proiect din organizație, directorul de proiect din partea organizației de consultanță (Contractant) Comitetul director al proiectului se întrunește cel puțin o dată pe lună La ședințe sunt luate în considerare rapoartele privind implementarea lucrărilor la proiect, transmise de managerii de proiect din partea Antreprenorului și a Clientului Managerul de proiect din partea Antreprenorului conduce un grup de consultanți, iar managerul de proiect din partea Clientului conduce un grup metodologic, care este format din angajații organizației cu titlu temporar Orez Structura organizatorică a proiectului Managerul de proiect din partea Clientului trebuie numit prin ordin al Directorului General Selecția unui manager de proiect de către o organizație este recomandată pe baza următoarelor criterii: ) capacitatea de a interacționa prompt cu directorul general pe probleme de management de proiect (disponibilitatea resurselor administrative); ) capacitatea de a lucra la proiect cel puțin % din timpul de lucru (disponibilitatea unei resurse de timp); ) experiență de lucru în funcții de conducere în organizație de cel puțin - ani; ) cunoașterea specificului activităților organizației și a specificului sistemului de management existent; ) cunoașterea metodelor de bază de management de proiect, contabilitate de proiect; ) respect în echipă; ) abilități de comunicare; ) dorinta de a imbunatati activitatile organizatiei; ) perspective în organizație (conform conducerii organizației și/sau fondatorilor) La alegerea candidaților pentru postul de manager de proiect, este indicat să completați următorul tabel O analiză a rezultatelor obținute va ajuta la luarea unei decizii cu privire la alegerea unui manager de proiect Tabelul Evaluarea candidaților pentru postul de manager de proiect Cerințe Numele complet, funcția Challenger Challenger Challenger Challenger Evaluare pe o scară de puncte ( - nu îndeplinește cerința, - îndeplinește pe deplin cerințele) Oportunitatea de a interacționa prompt cu Directorul General pe probleme de management de proiect (disponibilitatea resurselor administrative) Capacitatea de a lucra la proiect pentru cel puțin % din timpul de lucru (disponibilitatea unei resurse de timp) Experiență de lucru în funcții de conducere în organizație de cel puțin an Cunoașterea specificului activităților organizației Cunoașterea metodelor de bază de management de proiect, contabilitate de proiect Respect în echipă Sociabilitatea Dorința de a îmbunătăți performanța organizației Perspective în organizație Grupul Metodologic (MG) este creat din rândul angajaților organizației Clientului în mod temporar Numărul recomandat de MG depinde de mărimea organizației și este în medie de - persoane Ca parte a proiectului, MG, de regulă, rezolvă următoarele sarcini: ) colectarea și furnizarea către Antreprenor a informațiilor solicitate despre activitățile organizației Clientului; ) menținerea fluxului de documente pentru proiect din partea Clientului; ) pregătirea infrastructurii pentru munca consultanților Antreprenorului; ) analiza semnificativă și aprobarea documentației de proiect elaborate de Antreprenor; ) instruirea managerilor și angajaților organizației în tehnici de management al proceselor, oferind suport metodologic pentru proiect în perioadele în care consultanții Antreprenorului lipsesc din organizația Clientului; ) îndeplinirea sarcinilor de proiectare ale Antreprenorului în cadrul planului de lucru aprobat; ) monitorizarea implementării lucrărilor la proiect în conformitate cu planurile aprobate; ) întocmirea rapoartelor privind proiectul În viitor, se recomandă numirea angajaților MG în funcțiile de auditori interni ai organizației Angajații incluși în MG ar trebui să poată lucra la proiect cu o separare de activitățile lor principale cu - % Selecția angajaților din MG se recomandă să fie efectuată pe baza următoarelor criterii: ) capacitatea de a lucra la proiect pentru cel puțin % din timpul de lucru (disponibilitatea unei resurse de timp); ) cel puțin an de experiență de lucru în organizație; ) cunoașterea specificului activităților organizației și a specificului sistemului de management existent; ) respect în echipă; ) abilități de comunicare; ) dorinta de a imbunatati activitatile organizatiei; ) perspective în organizație (conform conducerii organizației și/sau fondatorilor) Atunci când alegeți solicitanții pentru MG, este recomandabil să completați următorul tabel O analiză a rezultatelor obținute va ajuta la luarea unei decizii cu privire la selecția angajaților corespunzători ai organizației Tabelul Evaluarea solicitanților pentru grupa metodologică Cerințe Numele complet, funcția solicitantului în grupa metodologică Challenger Challenger Challenger Challenger Evaluare pe o scară de puncte ( - nu îndeplinește cerința, - îndeplinește pe deplin cerințele) Capacitatea de a lucra la proiect pentru cel puțin % din timpul de lucru (disponibilitatea unei resurse de timp) Experiență de lucru în organizație de cel puțin an Cunoașterea specificului activităților organizației Respect în echipă Sociabilitatea Dorința de a îmbunătăți performanța organizației Perspective în organizație (conform fondatorilor) Decizia privind alegerea managerului de proiect și componența grupului metodologic se stabilește prin ordin al directorului organizației Acest ordin ("La începutul proiectului") trebuie să conțină următoarele informații: ) denumirea proiectului (denumire recomandată: "Proiect pentru dezvoltarea și implementarea unui sistem de management al proceselor de afaceri al unei organizații"); ) termenele planificate pentru implementarea proiectului; ) numirea unui manager de proiect; ) numirea membrilor grupului metodologic; ) aprobarea structurii de management al proiectului Comanda trebuie comunicată tuturor angajaților organizației Pe lângă crearea structurii organizatorice a proiectului, Etapa (vezi Fig ) dezvoltă (adaptează) documente standard și unele standarde interne Documentele model în curs de elaborare includ: • forma hărții strategice și a tabloului de bord al organizației în ansamblu; • forma regulamentului privind lotizarea; • forma fișei postului; • forma instrucțiunilor de lucru; • formă de instruire tehnologică; • o formă de referință-protocol asupra procesului (fișa de cont pe proces) Standardele interne sunt necesare pentru a asigura o procedură unificată pentru proprietarii de procese și angajați pe cele mai importante aspecte ale activității: managementul documentelor, gestionarea informațiilor primare despre progresul și rezultatele proceselor, implementarea acțiunilor corective etc Fără aceste documente, este este dificil de asigurat uniformitatea acțiunilor proprietarilor de proces atunci când implementează o abordare proces În practică, setul de standarde interne în curs de dezvoltare în această etapă include: ) un standard pentru managementul documentelor (fără un sistem normal de management al documentelor, este imposibil să se stabilească o interacțiune interfuncțională între procese); ) un standard pentru gestionarea informațiilor primare despre procese (așa-numitele "înregistrări de proces" - baza pentru analiza proceselor și identificarea cauzelor abaterilor); ) un standard pentru implementarea acțiunilor corective și preventive (de fapt, acestea sunt cele mai importante elemente ale ciclului de management al procesului PCDA); ) un standard pentru efectuarea auditurilor interne (pentru a asigura efectuarea lucrărilor de audit intern al proceselor de afaceri) La pregătirea unei organizații pentru certificarea unui sistem de management al calității conform seriei ISO versiunea , ceea ce presupune introducerea unei abordări procesuale în organizație, standardele de mai sus pot fi numite proceduri documentate O procedură documentată este o modalitate specificată documentată de a desfășura o activitate sau un proces La implementarea SMS-ului și pregătirea pentru certificarea sistemului de management al calității conform ISO : , următoarele proceduri documentate pot fi elaborate și aprobate la întreprindere Procedura de gestionare a documentatiei Această procedură documentată a sistemului de management este dezvoltată în conformitate cu cerințele clauzei din ISO : Procedura reglementează procedura de elaborare, contabilitate și întreținere a documentației în diviziile întreprinderii Procedura de control al calității înregistrărilor Această procedură documentată a sistemului de management este elaborată în conformitate cu cerințele clauzei din IS ISO : Procedura reglementează procedura de gestionare a înregistrărilor de calitate în diviziile întreprinderii Înregistrările de calitate sunt orice informație utilizată pentru analiza și controlul proceselor Procedura de păstrare a evidenței calității: • trebuie să fie proiectat în conformitate cu cerințele clauzei din ISO : ; • concepute pentru a gestiona toate înregistrările de calitate, confirmând conformitatea produselor cu cerințele stabilite și eficacitatea sistemului de management în toate departamentele întreprinderii; • stabilește procedura de identificare, colectare, înregistrare, păstrare, menținere și furnizare a evidențelor de calitate; • garantează integralitatea și disponibilitatea înregistrărilor calității pentru a obține dovezi ale conformității produsului cu cerințele stabilite și eficacității sistemului de management al calității în toate etapele ciclului de viață al produselor întreprinderii MS ISO : stabilește următoarele înregistrări obligatorii de calitate (Tabelul ) Tabelul Înregistrări obligatorii de calitate Nr p / p Înregistrări după calitate (clauza MS ISO : ) Revizuirea conducerii (clauza ) Competență, conștientizare și formare (clauza ) Planificarea produsului (clauza ) Analiza cerințelor produsului (clauza ) Proiectare și modernizare (clauza ) Revizuirea proiectării și modernizării (clauza ) Revizuirea designului și actualizările (clauza ) Aprobarea proiectului (clauza ) Modificări de proiectare (clauza ) Achiziții (clauza ) Aprobarea proceselor de producție și servicii (clauza ) Identificare și trasabilitate (clauza ) Proprietatea clientului (clauza ) Managementul echipamentelor de control și măsurare (clauza ) Audit intern (clauza ) Monitorizarea și măsurarea produsului (clauza ) Controlul produsului neconform (clauza ) Acțiuni corective (clauza ) Acțiuni preventive (clauza ) Procedura de dezvoltare și implementare a acțiunilor corective Această procedură documentată a sistemului de management este dezvoltat în conformitate cu cerințele secțiunii din MS ISO : Procedura reglementează procedura de analiză a neconformităților, evaluarea necesității dezvoltării, dezvoltării, implementării și verificării eficacității acțiunilor corective în diviziile întreprinderii Punctul de plecare pentru elaborarea acțiunilor corective este o abatere documentată care depășește criteriile stabilite La descrierea procesului, este necesar să se remedieze inconsecvențele tipice în indicatorii (parametri, rezultate) și rezultate ale procesului și normelor pentru a începe dezvoltarea acțiunilor corective Normele pot fi legate de valoarea abaterii indicatorului sau de numărul de discrepanțe ale indicatorului pentru o anumită perioadă de timp Notă: Este necesar să se facă distincția între controlul procesului în cadrul abaterilor personalului (ajustarea parametrilor procesului (modurile)), care nu necesită modificări ale documentației, modificări ale cerințelor pentru materialele primite, resursele etc , față de non-standard inconsecvențe, care ar trebui să implice orice modificare a părților constitutive ale procesului Normele și criteriile prin care se ia decizia de a dezvolta acțiuni corective ar trebui să cuprindă: • recomandări, reclamații, reclamații și reclamații ale consumatorului; • rezultatele auditului intern; • indicatori de proces; • nerespectarea produselor cu standardele stabilite; • informaţii despre prezenţa şi frecvenţa de apariţie a abaterilor similare Procedura de dezvoltare și implementare a acțiunilor preventive Această procedură documentată a sistemului de management este dezvoltat în conformitate cu cerințele clauzei din ISO : Procedura reglementează procedura de analiză a neconformităților, evaluând necesitatea dezvoltării, dezvoltării, implementării și verificării eficacității acțiunilor preventive în diviziile întreprinderii Decizia privind necesitatea dezvoltării acțiunilor preventive se ia pe baza unei evaluări de specialitate a severității potențialei abateri identificate, precum și a unei comparații cu costurile dezvoltării și implementării acestora Pentru dezvoltare acțiuni preventive în cadrul ședinței, este desemnată o persoană responsabilă cu dezvoltarea și implementarea acțiunilor preventive Atunci când se identifică potențiale abateri și se dezvoltă acțiuni preventive, trebuie utilizate următoarele: • recomandări, reclamații, reclamații și reclamații ale consumatorului; • rezultatele auditului intern; • indicatori de proces; • rezultatele controlului și testării produselor; • metode de analiză statistică; • oferta de divizii adiacente Tratarea produselor neconforme Această procedură documentată a sistemului de management este dezvoltată în conformitate cu cerințele clauzei din ISO : Procedura reglementează procedura de tratare a produselor care sunt recunoscute ca nu îndeplinesc cerințele stabilite în documentația de reglementare (denumită în continuare ND) în diviziile întreprinderii Descrierea acțiunilor cu produse neconforme are ca scop: a) să se asigure că materialele, materiile prime și produsele care nu sunt conforme cu cerințele specificate nu pot fi utilizate din neatenție în procesul de producție și aprovizionare; b) analiza neconformităților și obținerea de date de calitate pentru elaborarea acțiunilor corective și preventive; c) elaborarea și implementarea procedurilor de revizuire, restaurare și retrogradare a produselor neconforme; d) eliminarea produselor recunoscute ca neconforme și neadecvate pentru revizuire, restaurare și retrogradare; e) contabilitatea materială a produselor neconforme Procedura de tratare a produselor neconforme include: • înregistrarea abaterii calității produsului de la cerințele documentelor normative; • identificarea produselor neconforme; • separarea acestor produse de produsele conexe; • analiza cauzelor și posibilelor consecințe ale nerespectării; • luarea unei decizii cu privire la utilizarea ulterioară a produselor; • acțiuni în cazul depistarii discrepanțelor după expedierea produselor către client; • eliminarea si contabilizarea produselor respinse Procedura de efectuare a auditurilor interne Această procedură documentată a sistemului de management este dezvoltată în conformitate cu cerințele clauzei din ISO : Procedura reglementează procedura de efectuare a auditurilor interne în diviziile întreprinderii Auditurile interne (denumite în continuare audituri interne sau AI) se efectuează în diviziile întreprinderii la intervale programate pentru a stabili: a) dacă sistemul de management al calității îndeplinește cerințele planificate; b) dacă sistemul de management al calității funcționează eficient și este menținut Procedura documentată reglementează ordinea: • instruirea auditorilor experți; • planificarea auditurilor interne; • efectuarea de audituri interne; • controlul asupra dezvoltării și implementării acțiunilor corective pe baza rezultatelor abaterilor identificate în timpul auditului intern Auditurile interne sunt efectuate de auditori experți instruiți și certificați Programul de audit intern și pregătirea auditorilor experți sunt conduse de un reprezentant al managementului sistemului calității La efectuarea unui audit intern, unul dintre auditorii experți este desemnat ca auditor șef expert Șablon de descriere a comenzii și a procesului Experiența practică în implementarea abordării proceselor și a sistemelor de management al calității sugerează că, pentru a unifica documentația procesului într-o organizație, se recomandă dezvoltarea unei alte proceduri documentate care să ofere un șablon de descriere a procesului (reglementare) (vezi șablonul din Capitolul ) și recomandări pentru completarea acestui șablon Cea mai importantă sarcină a etapei este dezvoltarea unei rețele de proiecte de procese de afaceri ale organizației Această activitate poate fi efectuată de un consultant extern și/sau echipa organizatorică Rezultatul acestei lucrări este, de regulă, o listă și o diagramă grafică a proceselor de afaceri la nivel superior După crearea unui proiect de rețea de proces, sunt create grupuri de lucru de proces Grupul de lucru include proprietarul procesului și mai mulți angajați care îi sunt subordonați Pentru fiecare proces de afaceri sunt create grupuri de lucru Chislen Mărimea grupului de lucru depinde de complexitatea procesului, dar nu trebuie să depășească - persoane După organizarea grupurilor de lucru pe procese, se realizează instruirea managerilor și angajaților în metodele abordării procesuale a managementului Se recomandă desfășurarea instruirii pe baza exemplelor de procese de afaceri ale organizației și cu implicarea consultanților calificați La etapa se realizează planificarea lucrărilor pentru toate etapele proiectului și planificarea detaliată a lucrărilor pentru implementarea etapei Ca urmare a etapei , trebuie efectuate următoarele acțiuni: ) s-a luat decizia de a începe proiectul; ) a fost numit un manager de proiect; ) s-a format un grup metodologic; ) au fost instruiți manageri de nivel superior și membri ai grupului metodologic; ) a fost elaborat un proiect al unui sistem (rețea) de procese de nivel superior; ) au fost elaborate formulare standard de documente (forma unui card de strategie, tabele de punctaj, un șablon pentru reglementări de proces, șabloane pentru fișele postului, un șablon pentru instrucțiuni tehnologice); ) au fost elaborate proceduri (standarde) documentate ale organizației (cel puțin: managementul documentelor, managementul înregistrărilor proceselor, implementarea acțiunilor corective); ) au fost create grupuri de lucru pe procese; ) au fost instruiți manageri de mijloc și membri ai grupurilor de lucru; ) a fost elaborat un plan de implementare a proiectului Timpul total pentru finalizarea etapei este în medie de , - luni Etapa Dezvoltarea strategiei organizaţiei Scopul Pasului -A, Dezvoltarea strategiei organizației, este de a defini obiectivele strategice ale organizației și principalele modalități de realizare a acestora Pentru a face acest lucru, trebuie să efectuați următorii pași: • colectarea de informații privind mediul extern și starea internă a organizației; • definirea obiectivelor strategice ale organizaţiei; • analiza obiectivelor strategice și determinarea principalelor căi de realizare a acestora; • ajustarea obiectivelor strategice și formarea unei hărți strategice, legând obiectivele strategice de procesele de afaceri ale organizației; • elaborarea unor indicatori măsurabili pentru atingerea obiectivelor strategice și formarea tabelului de bord al organizației; • planificarea atingerii unui număr de obiective strategice, completând tabelul de punctaj cu criterii țintă (nu pentru toți indicatorii, ci numai acolo unde este posibil)"; • verificarea sistemului de indicatori folosind modelul financiar si economic al organizatiei; • aprobarea hărții strategice; • aprobarea cardului de cont al organizaţiei Figura este o reprezentare schematică a conceptului de dezvoltare a strategiei unei organizații În primul rând, este necesar să se efectueze o analiză amănunțită a mediului extern și a stării interne a organizației O astfel de analiză poate necesita timp și resurse semnificative, atât umane, cât și financiare Dar rezultatele acestei analize sunt necesare pentru elaborarea unei strategii În caz contrar, liderii organizației vor trebui să se bazeze pe o viziune subiectivă a situației, care poate fi departe de starea reală a lucrurilor Informațiile obținute în urma analizei stau la baza justificării și selectării obiectivelor strategice În continuare, trebuie să formulați un proiect de obiective strategice (prima viziune), apoi să încercați să formulați principalele modalități de a atinge aceste obiective Analiza obiectivelor și modalitățile de realizare a acestora ar trebui să fie realizată într-o totalitate inseparabilă Nu poți separa unul de celălalt În procesul de dezvoltare a modalităților de realizare, se recomandă legarea obiectivelor strategice între ele prin relații de cauză și efect Evident, toate acțiunile noastre pentru atingerea oricăror obiective sunt cumva interconectate Obiectivele sunt legate în același mod Provocarea este să ne concentrăm asupra acelor relații cauzale care stabilesc cele mai importante relații între obiective, eliminând relațiile secundare Un sistem atent, rezonabil interconectat de obiective strategice și modalități de a le atinge va fi baza pentru funcționarea cu succes a organizației în viitor Rămâne doar elaborarea unui sistem de indicatori pentru atingerea obiectivelor formulate și legarea acestui sistem de indicatori la procesele de afaceri ale organizației Dupa analizarea relatiilor cauza-efect se corecteaza prima viziune a obiectivelor strategice, se formeaza si se aprobă o hartă a strategiei organizației (în forma propusă mai sus sau sub orice altă formă convenabilă managerilor) Informații pentru justificarea și selectarea obiectivelor strategice Formularea obiectivelor strategice ale organizației Formularea modalităților de atingere a obiectivelor și informații despre dependența obiectivelor unul față de celălalt Colectarea de informații despre mediul extern și starea internă a organizației Definirea obiectivelor strategice ale organizației (prima viziune) Determinarea modalităților de atingere a obiectivelor Analiza obiectivelor și determinarea relațiilor cauză-efect între acestea Ajustarea obiectivelor strategice și formarea unei hărți strategice Orez Dezvoltarea strategiei organizației: concept După elaborarea hărții strategice, se formează un scorecard pentru organizație în ansamblu, care conține indicatori de realizare a obiectivelor strategice și criterii cantitative Programul rețelei pentru Faza -A este prezentat în Figura Figura prezintă diagrama Gantt pentru Etapa -A Timpul total pentru finalizarea Pasului -A depinde de dimensiunea organizației Pentru organizațiile mijlocii și mici, este în medie - luni Durata lucrărilor individuale prezentate în grafic este orientativă și depinde în primul rând de timpul de lucru al managerilor de nivel superior, pe care aceștia sunt dispuși să îl aloce pentru dezvoltarea strategiei organizației în dezvoltare I strategiile sunt posibile eu integrare Harta strategică aprobată organizatii Obiective strategice definite (prima viziune) Verificat pe modelul financiar și economic A colectat informații despre mediul extern și starea internă a organizației Definit Format Harta strategiei principale formate Scorecard modalități de a atinge obiectivele strategice A dezvoltat un plan de realizat obiectivele strategice, criteriile țintă sunt definite Card de cont de organizație aprobat Orez Programul rețelei pentru Etapa -A Colectarea de informații despre mediul extern și starea internă a organizației Definirea obiectivelor strategice ale organizației •••• Analiza obiectivelor strategice și identificarea principalelor căi de realizare a acestora Corectarea obiectivelor strategice și formarea unei hărți strategice Elaborarea indicatorilor măsurabili, formarea tabelului de bord al unei organizații * - Planificarea pentru atingerea unui set de obiective strategice Verificarea tabelului de bord cu ajutorul fin -econ modele de organizare Aprobarea hartii strategice - Aprobarea cardului de cont al organizației Lună Figura Diagrama Gantt pentru etapa -A Scopul Etapei -B "Dezvoltarea unei rețele de procese de afaceri" este de a clarifica (ajusta) lista proceselor de afaceri principale și auxiliare ale unei întreprinderi, de a lega aceste procese într-o rețea (sistem), de a lega procesele de afaceri la structura existentă unități, descompune procesele în subprocese până la nivelul necesar (de obicei până la nivelul al treilea) Pentru a face acest lucru, trebuie să efectuați următorii pași: • definirea structurii organizatorice actuale; • identificarea proceselor efectuate în cadrul fiecărei unităţi structurale; • stabilirea listei de procese pe baza analizei lanțurilor valorice: - identifica principalele produse (grupe de produse/servicii) ale organizatiei; - dezvoltarea schemelor de lanțuri valorice pentru produse (de exemplu, folosind standardul IDEF ); - prin analiza lanțurilor valorice, identificarea proceselor principale și auxiliare ale organizației, întocmește o listă de procese; - pentru fiecare proces identificat, determina unitățile implicate în implementarea acestuia; • compara lista de procese a diviziunilor structurale cu lista de procese obtinuta pe baza analizei lantului valoric; • întocmește o listă finală a proceselor organizației (în raport cu unitățile structurale); • descompuneți fiecare proces din listă până la nivelul al treilea (adică faceți o listă de subprocese până la nivelul trei de detaliu); • aproba lista de procese a organizatiei Lista proceselor pe lanțuri valorice Lista finală a proceselor organizaționale Lista proceselor până la al treilea nivel de descompunere Lista aprobată a proceselor organizaționale Viziunea proceselor organizației la nivel superior Orez Programul rețelei pentru etapa -A Recomandat pentru organizațiile cu o structură de management pe niveluri niya Alegerea unei metodologii pentru izolarea unei rețele de procese de afaceri este o componentă foarte importantă a proiectului de implementare a abordării proceselor Există mai multe metode în prezent pe piață O descriere detaliată a metodologiei de construire a unei rețele de procese, propusă de autori, este dată în capitolele și Timpul total pentru finalizarea Etapei -B depinde de dimensiunea organizației Pentru organizațiile mijlocii și mici, este în medie , - luni Programul de rețea pentru Etapa -B este prezentat în Figura Determinați structura organizatorică actuală Identificați procesele care rulează în cadru la ah k a od £? divizia DRARAZD Determinați lista proceselor pe baza analizei lanțurilor valorice Comparați listele de procese Întocmește finala lista proceselor organizației Descompuneți fiecare proces de la n e^chnya to tr eteg o level Aprobați lista de procese organizații Lună Orez Diagrama Gantt pentru etapa -B Rezultatul muncii la Etapa este strategia dezvoltată a organizației și lista aprobată de procese de afaceri Etapa Elaborarea reglementărilor pentru sistemul de management strategic Reglementarea proceselor de afaceri Scopul Etapei -A "Elaborarea reglementărilor sistemului de management strategic" este de a crea documente care reglementează activitățile conducătorilor și angajaților organizației în implementarea procesului de management strategic Pentru a face acest lucru, trebuie să efectuați următorii pași: ) elaborarea unei scheme conceptuale de funcționare a sistemului de management strategic (este necesar să se precizeze schema generală, ținând cont de specificul organizației); ) să elaboreze o listă de documente de reglementare ale sistemului (cel puțin, ar trebui să includă: regulamente pentru procesul de management strategic al organizației, fișa postului directorului general, Regulamentul Consiliului de Administrație); ) elaborarea completărilor/corecțiilor pentru modelul regulamentului de proces; ) elaborarea unui plan pentru crearea documentelor de reglementare și organizarea muncii; ) elaborarea documentelor de reglementare pentru sistemul de management strategic; ) aprobă documentele de reglementare ale sistemului de management strategic Timpul total pentru finalizarea Pasului -A depinde de dimensiunea organizației Pentru organizațiile mijlocii și mici, este în medie , - luni Scopul Etapei -B "Reglementarea proceselor de afaceri" este de a descrie și reglementa procesele de afaceri ale organizației Pentru a face acest lucru, trebuie să efectuați următorii pași: ) elaborarea unui plan de lucru pentru reglementarea proceselor de afaceri; ) să elaboreze și să convină asupra reglementărilor procesului de afaceri de prim nivel; ) să elaboreze și să convină asupra reglementărilor procesului de afaceri de nivelul doi; ) să elaboreze și să convină asupra reglementărilor pentru procesele de afaceri de al treilea nivel; ) pentru regulamentele de proces, elaborează și convine asupra formelor de documente lipsă; ) completarea reglementărilor de proces în conformitate cu cerințele sistemului de management strategic; ) elaborați fișe de post pentru manageri și angajați; ) elaborarea instrucțiunilor de lucru; ) elaborarea instrucțiunilor tehnologice; ) aproba documentele de reglementare privind procesele de afaceri Timpul total pentru finalizarea Pasului -B depinde de dimensiunea organizației Pentru organizațiile mijlocii și mici, este în medie - luni Programul de rețea pentru implementarea lucrărilor privind reglementarea proceselor de afaceri este prezentat în Figura , iar diagrama Gantt este prezentată în Figura Reglementarea procesului de afaceri înseamnă crearea documentației procesului de afaceri la care puteți lucra Această documentație ar trebui utilizată de proprietarii de procese și de specialiști Orez Programul rețelei pentru etapa -B Elaborarea unui plan de lucru pentru reglementarea proceselor de afaceri Elaborarea și aprobarea reglementărilor de proces de afaceri de nivel întâi Elaborarea și aprobarea reglementărilor privind procesele de afaceri de nivel al doilea Dezvoltarea și aprobarea reglementărilor privind procesele de afaceri de nivel al treilea -S "> Elaborarea și aprobarea formularelor de documente lipsă - '?d Adăugarea regulamentelor de proces Elaborarea fișelor posturilor pentru manageri și angajați Elaborarea instrucțiunilor de lucru ■ i Elaborarea instrucțiunilor tehnologice Aprobarea documentelor de reglementare privind procesele de afaceri Lună Orez Diagrama Gantt pentru etapa -B La elaborarea reglementărilor de proces, nu este recomandat să descrieți mai întâi toate procesele "ca atare", este mai bine să dezvoltați imediat descrierile "cum ar trebui să fie" Această abordare a fost testată cu succes în practică și este justificată de următoarele considerații În primul rând, este foarte dificil să obții descrieri ale proceselor care corespund pe deplin activităților curente Descrierea proceselor cu acuratețe de % nu este nici posibilă, nici necesară Orice document de reglementare ar trebui să fie atât de detaliat pe cât ajută la îndeplinire lucrează eficient și eficient În al doilea rând, în timpul necesar pentru a descrie în detaliu procesele "ca atare", multe s-au schimbat deja în organizație, iar descrierile rezultate nu vor mai corespunde proceselor În al treilea rând, pe măsură ce procesele sunt descrise, managerii și angajații care efectuează munca au multe idei despre cum să îmbunătățească performanța proceselor Dacă amânați toate aceste idei "pentru mai târziu", obținând o descriere mai exactă "ca atare", atunci mai devreme sau mai târziu dorința de a schimba procesul în bine în rândul angajaților va dispărea Prin urmare, se recomandă introducerea imediată în descrierile de proces a acelor modificări care pot fi făcute și convenite în stadiul de reglementare Astfel de modificări includ, de exemplu: dezvoltarea și coordonarea formelor de interacțiune între procese, o modificare a ordinii de lucru, o schimbare a sistemului de indicatori, o schimbare a raportării procesului, distribuția domeniilor de responsabilitate în cadrul proces etc Este evident că descrierile proceselor, create cu luarea în considerare operațională a modificărilor propuse, analizate și convenite, sunt descrieri de "așa cum ar trebui să fie" mai degrabă decât "așa cum este" Să ne oprim asupra unor puncte legate de schimbările în procese, a căror necesitate poate fi identificată în stadiul de reglementare Aceste modificări includ: • analiza si delegarea atributiilor managerilor catre angajatii care desfasoara procesul; • redistribuirea funcţiilor între procese; • coordonarea proceselor prin intrări/ieșiri Să luăm în considerare modificările de mai sus pe exemple condiționate, care, desigur, se bazează pe experiența practică de reorganizare a proceselor de afaceri În primul rând, luați în considerare problema delegării de autoritate Odată, când unul dintre liderii diviziei structurale a companiei a fost rugat să vină la o întâlnire privind implementarea managementului procesului, el În special, atunci când un șablon de program de execuție a procesului de afaceri este utilizat pentru a descrie, structura clar procesul, managementul procesului, ordinea de interacțiune a procesului cu alte procese ale organizației și contrapărți externe a rostit fraza: " dacă îmi părăsesc procesul chiar și pentru o oră, toată munca mea se va opri " Ulterior, când i s-a cerut să deseneze o diagramă grafică a procesului pe care îl gestionează, a prezentat următoarea figură angajații mei lucrează Orez Odată într-o divizie Munca liderului Ce înseamnă un astfel de desen? De altfel, acest șef a închis toate funcțiile de coordonare și organizare a muncii în cadrul unității, funcția de monitorizare a tuturor rezultatelor activităților unității Întrucât fiecare decizie privind repartizarea resurselor (timpul interpreților, resursele materiale, banii) în cadrul unității era luată exclusiv de către șef, interpreții au fost nevoiți să vină la el pe aproape toate problemele și să aștepte să se ia decizia Figura prezintă o situație tipică în care proprietarul procesului este implicat în proces În acest caz, proprietarul procesului realizează efectiv munca executanților, controlând rezultatele intermediare ale lucrării În practică, această situație duce adesea la o creștere a duratei procesului (Fig ), existând "lacune" temporare în proces Timpul proprietarului procesului este limitat Prin urmare, el trebuie să se concentreze pe luarea celor mai importante decizii Dacă proprietarul procesului a construit un astfel de sistem Dacă este forțat să ia multe decizii de nivel inferior, atunci timpul lui va fi pierdut cu decizii minore în detrimentul celor mai semnificative Pentru a schimba situația, este necesar să se efectueze o analiză a procesului și să se evalueze fezabilitatea delegării drepturilor de decizie ale proprietarului procesului către executanții procesului Procesul se oprește pentru timpul necesar managerului pentru a lua o decizie Orez Titularul procesului, în calitate de executant obișnuit, înzestrat cu dreptul de a lua o decizie Figura arată că funcțiile proprietarului procesului sunt eliminate din proces, în timp ce drepturile de luare a deciziilor în timpul procesului sunt delegate executanților Figura arată că la delegarea drepturilor, activitățile artiștilor interpreți sau executanți ar trebui reglementate în mod clar, de exemplu au fost create sau ajustate reglementări pentru efectuarea muncii (de exemplu, în instrucțiunile de muncă sau de lucru) Ar trebui să se precizeze clar pentru fiecare interpret ce decizii și cu privire la ce probleme are dreptul să ia Pentru ca proprietarul procesului să primească informații despre abaterile care apar în timpul execuției procesului, sunt definite așa-numitele puncte de control Pentru fiecare punct de control, un set de indicatori de măsurare, forme și mijloace de colectare, prelucrare și stocare a informațiilor despre proces În plus, pentru fiecare indicator sunt determinate criteriile pentru starea normală a procesului, care sunt necesare pentru controlul operațional al progresului procesului Dacă în timpul procesului apar abateri, acțiunile de eliminare a acestora depășesc autoritatea executanților, este informat proprietarul procesului Orez Pasul Excludeți funcțiile proprietarului procesului din proces Activități de control al procesului Se completează reglementările pentru munca artiștilor interpreți Informații și decizii Autoritate delegată de a procesa executanții; Stabilirea punctelor de control pentru a colecta informații despre proces; Informam managerul despre abaterile in timpul procesului (de exemplu, prin furnizarea de statistici privind abaterile pentru luna) Funcţie Orez Pasul Delegarea în jos În termenele stabilite (de exemplu, o dată pe lună), executorii informează proprietarul procesului despre evoluția procesului și abaterile Proprietarul procesului analizează informațiile primite și decide asupra dezvoltării acțiunilor corective (de exemplu, folosind ciclul PCDA) Acum luați în considerare problema redistribuirii funcțiilor între procese Figura prezintă situația inițială Unele procese de afaceri "A" sunt luate în considerare Acest proces de afaceri are un proprietar care este responsabil pentru eficacitatea și eficiența acestuia Procesul se desfășoară conform unei anumite tehnologii Să ne imaginăm că un document (sau produs) format în cursul procesului "A" ar trebui schimbat (verificat, îmbunătățit etc ) în procesul "B" (funcția "X") În acest caz, procesul de afaceri "B" este de fapt un subcontractant (sau furnizor al procesului "A") al procesului de afaceri "A" Dacă procesele "A" și "B" sunt în diviziuni funcționale diferite (proprietarii proceselor "A" și "B" raportează șefilor diferitelor structuri funcționale), atunci apar adesea probleme în interacțiunea dintre procese: nerespectarea termene de depunere a documentelor, erori și inconsecvențe în proiectare și așa mai departe Ca urmare, timpul de execuție pentru procesul "A" crește, calitatea produselor sale scade etc Cum să fii într-o astfel de situație, proprietarul procesului "A"? Funcții efectuate în procesul "A" Funcția "X" efectuată de / în procesul "B" Orez Subcontractant de proces În primul rând, trebuie să efectuați o analiză a activității (vezi Figura ) Ar trebui efectuată o analiză a fezabilității și fezabilității îndeplinirii funcției "X" în procesul "A": • disponibilitatea în procesul "A" a resurselor necesare îndeplinirii funcției "X"; • Calificările personalului necesar pentru îndeplinirea funcției "X"; • justificarea economică a fezabilității îndeplinirii funcției "X" în procesul "A" (reducerea timpului procesului, reducerea costurilor, reducerea numărului de inconsecvențe etc ) De asemenea, ar trebui să analizați performanța funcției "X" în procesul "B": • analiza îndeplinirii funcției "X" (complexitatea tehnologiei, gradul de specializare a personalului, nevoia de resurse, aspecte juridice); • Rata de utilizare a Funcției X (% din timp) în crearea produselor pentru Procesul A (trebuie să aflăm dacă Funcția X creează produse/servicii pentru clienți, alții decât cei pentru Procesul A); • analiza economică a fezabilității îndeplinirii funcției "X" în procesul "B" Este recomandabil ca analiza să fie efectuată în comun de către proprietarul procesului "A" și proprietarul procesului "B" O analiză a performanței funcției "X" și a interacțiunii proceselor "A" și "B" ne permite să concluzionam că este recomandabil să transferăm funcția "X" în procesul "A" Sunt posibile mai multe opțiuni de reorganizare Unele dintre ele sunt prezentate mai jos Figura prezintă prima reorganizare posibilă Dacă analiza arată că este recomandabil să lăsați funcția "X" în procesul "B" (de exemplu, pentru a îndeplini funcția "X" este nevoie de echipamente speciale, tehnologie complexă și personal înalt specializat), atunci este necesar să se reglementeze mai clar interacțiunea dintre procesele "A" și "B"" Pentru aceasta se stabilesc formulare, termene de transfer de documente (produse), persoane responsabile Mai mult, informațiile convenite sunt introduse în procedura de implementare a procesului "A" și în procedura de implementare a procesului "B" În plus, în procese ar trebui stabilite puncte de control (locuri pentru colectarea informațiilor) necesare pentru analiza informațiilor despre abateri Analiza performanței funcției "X" în procesul "B": - analiza performanței funcției "X" (complexitatea tehnologiei, gradul de specializare a personalului, necesarul de resurse, aspecte juridice); - gradul de încărcare a funcției "X" (în % din timp) pentru crearea produselor pentru procesul "A"; - analiza economică a fezabilității îndeplinirii funcției "X" în procesul "B" Analiza posibilității de a efectua funcția "X" în procesul "A": - disponibilitatea resurselor; - calificarea personalului; - justificarea economică a fezabilității îndeplinirii funcției "X" în procesul "A" Orez , Analiza procesului Orez , Reglarea interacțiunii Periodic, proprietarul procesului "A" analizează informații despre abaterile care apar atunci când interacționează cu procesul "B" Pe baza unor date specifice, digitale, proprietarul procesului "A" argumentează necesitatea modificării procesului "B" către managementul superior Proprietarul de proces B folosește aceste informații pentru a-și îmbunătăți procesul, inclusiv performanța Funcției X A doua opțiune de reorganizare este transferul funcției "X" de la procesul "B" în procesul "A" Un astfel de transfer se poate face doar după un studiu amănunțit de fezabilitate (inclusiv prin evaluări economice) De exemplu, dacă funcția "X" nu necesită resurse semnificative, lucrători înalt specializați pentru implementarea ei și este realizată % pentru procesul "A", atunci probabil că este recomandabil să o transferați în procesul "A", așa cum se arată în Figura A treia opțiune de reorganizare este crearea unei noi funcții "X" în cadrul procesului "A" (Fig ) Ca exemplu, putem cita o situație în care funcția "X" nu necesită resurse semnificative, lucrători foarte specializați pentru implementarea ei, dar în termeni procentuali "lucrează pentru" procesul "A" doar parțial (nu % din timp) Celeso figurativitatea creării în procesul "A" a funcției "X", dublând o funcție similară în procesul "B", trebuie justificată prin calcul economic (Un exemplu ar fi cazul în care executarea funcției X în procesul B și transportarea rezultatelor acesteia de la procesul B la procesul A este mai costisitoare decât executarea funcției A în procesul A ) Etapa Măsurarea procesului Scopul Etapei "Măsurarea proceselor (set de statistici)" este obținerea de informații statistice despre progresul și rezultatele proceselor, proceselor de satisfacție a clienților Informațiile statistice obținute vă permit să determinați valorile normale ale indicatorilor și să stabiliți criterii țintă pentru toți indicatorii Etapa include următoarele acțiuni (vezi Figura ): ) elaborarea unui plan de lucru pentru măsurarea proceselor; ) dezvoltarea unui sistem de colectare a informațiilor despre proces (un sistem de colectare a informațiilor este dezvoltat pentru fiecare proces sub îndrumarea proprietarului procesului); ) instruirea angajaților în metodele de colectare și prelucrare a informațiilor; ) colectarea de informații statistice privind procesele; ) efectuarea analizei informațiilor statistice privind procesele Timpul total pentru finalizarea Etapei depinde de dimensiunea organizației Pentru organizațiile mijlocii și mici, este de la luni (recomandat trimestre) (Fig ) Plan de lucru pentru măsurarea procesului Documentație care reglementează colectarea de informații despre procese Manageri și angajați instruiți Informații statistice despre procese Rezultatele analizei informațiilor statistice asupra proceselor Orez Programul rețelei pentru faza Elaborarea unui plan de lucru pentru măsurarea proceselor, Dezvoltarea unui sistem de colectare a informațiilor despre procese Instruirea angajaţilor în metodele de colectare şi prelucrare a informaţiilor ■ Colectarea de informații statistice privind procesele -Da •> L i- fi Analiza informațiilor statistice privind procesele "M Lună Orez Etapa Diagrama Gantt Etapa Rationare si motivare Scopul Etapei "Raționare și Motivare" este de a standardiza indicatorii de proces și de a dezvolta un sistem de motivare Etapa include următoarele acțiuni (vezi Fig ): ) elaborarea standardelor pentru indicatorii de proces; ) dezvoltarea unui sistem de motivare pentru fiecare proces; ) instruirea managerilor și angajaților; ) aproba sistemul de motivare Timpul total pentru finalizarea Etapei depinde de dimensiunea organizației Pentru organizațiile mijlocii și mici, aceasta variază de la , - luni (Fig ) Sistem de standarde instruit Aprobat indicatori de motivare a managerilor și a sistemului procesează fiecare proces motivația angajaților Orez Programul rețelei pentru Faza Elaborarea standardelor pentru indicatorii de proces ~ Dezvoltarea unui sistem de motivare pentru fiecare proces Instruirea managerilor si a angajatilor Aprobarea sistemului de motivare Lună Orez Etapa Diagrama Gantt Riscuri și măsuri de compensare ale proiectului Se recomandă efectuarea unei analize a următoarelor riscuri asociate implementării proiectului de dezvoltare și implementării sistemului de management strategic și a sistemului de management al proceselor de afaceri Nerespectarea termenelor pentru dezvoltarea unui sistem de management strategic: ) pregătirea unei hărți de strategie și scorecard (BSC) și dezagregarea acesteia în indicatori de proces; ) pregătirea modelelor de documente și a planurilor de lucru de către grupul metodologic; ) elaborarea documentației privind procesele de afaceri, inclusiv: ) coordonarea intrărilor/ieșirilor între procese; ) determinarea indicatorilor de proces, produs și satisfacție a clienților pentru fiecare proces; ) etc Managementul dezvoltării sistemului: ) lipsa conducerii manageriale (în persoana Directorului General și a altor manageri); ) control operațional insuficient asupra implementării planurilor de proiect Procesul de dezvoltare a sistemului: ) lipsa controlului necesar de către directorul general și managerul de proiect asupra activității deținătorilor de procese de elaborare a documentației; ) lipsa controlului necesar de către proprietarii de proces asupra activităților grupurilor lor de lucru Caracteristicile proiectului: ) modificarea domeniului de activitate din cauza subestimării complexității și amplorii muncii; ) modificarea domeniului de activitate ca urmare a unei modificări a structurii documentației de reglementare pentru procese Asigurarea dezvoltării sistemelor: ) modificarea structurii organizatorice a firmei; ) modificarea componenței managerilor superiori; ) modificarea componenţei personalului în rândul participanţilor la grupurile de lucru; ) calificarea insuficientă a proprietarilor de procese și a membrilor grupurilor de lucru în domeniul tehnicilor de management al proceselor Se recomandă să se ia în considerare următoarele măsuri compensatorii Măsuri compensatorii Tabelul Nr Denumirea riscului Măsuri compensatorii Responsabil Întârzieri în dezvoltarea sistemului Nerespectarea termenelor de întocmire a hărții de strategie și a tabloului de bord și detalierea acesteia pentru a procesa indicatorii Ținerea de ședințe săptămânale ale grupului de lucru "Procesul de management" Ținerea de ședințe ale Consiliului de Administrație și ale acționarilor o dată la două săptămâni cu raport de la managerul de proiect asupra muncii grupului metodologic Director General Acţionari Performer Întârzieri în dezvoltarea documentației procesului de afaceri, inclusiv: coordonarea intrărilor/ieșirilor între procese; Raportare săptămânală scrisă (e-mail) a proprietarilor de proces către CEO și managerul de proiect Proprietari de proces CEO Proprietari de proces Nr Denumirea riscului Măsuri compensatorii Responsabil determinarea indicatorilor de proces, produs și satisfacție a clienților pentru fiecare proces; altele Ținerea de întâlniri săptămânale ale proprietarilor de proces (pe bază de "furnizor-client") cu directorul general cu participarea managerului de proiect Ținerea proceselor verbale ale întâlnirilor grupurilor de lucru pentru fiecare proces Planificarea săptămânală și raportarea săptămânală a membrii grupului de lucru pentru a procesa proprietarii Proprietarii de proces Managementul dezvoltării sistemului Lipsa conducerii manageriale (în persoana Directorului General și a altor manageri) Elaborarea unui plan personal de participare a Directorului General la proiect Elaborarea unui plan de implementare a campaniilor interne de PR care vizează sprijinirea Directorului General al proiectului Control operațional insuficient asupra implementării planurilor de proiect Ținerea de ședințe săptămânale ale Consiliului de Administrație pentru a discuta rezultatele implementării proiectului Directorul General Procesul de dezvoltare a sistemului Lipsa controlului necesar din partea Directorului General asupra activității deținătorilor de procese de elaborare a documentației Informarea acționarilor asupra faptului: a) lipsa raportării necesare; b) întreruperea întâlnirilor între proprietarii de procese cu CEO-ul CEO Lipsa controlului necesar din partea proprietarilor de proces asupra activităților grupurilor lor de lucru Informarea Managerului de proiect cu privire la faptul: a) lipsa raportării săptămânale a membrilor grupului de lucru către proprietarii de proces; b) lipsa proceselor-verbale ale reuniunilor grupurilor de lucru Manager de proiect Caracteristicile proiectului Schimbarea domeniului de activitate din cauza subestimării complexității și amplorii lucrărilor Nr Denumirea riscului Măsuri compensatorii Responsabil Modificarea domeniului de activitate din cauza unei modificări a structurii documentației de reglementare pentru procese Înregistrarea abaterilor de la termenele planificate în procesele-verbale Manager de proiect Asigurarea dezvoltării sistemelor Schimbarea structurii organizatorice în cadrul companiilor grupului Acționarii informând Directorul General cu cel puțin trei săptămâni înainte de începerea reorganizării Fixarea abaterilor de la datele planificate în procesul-verbal Director General Manager Proiect Modificări în componența managerilor de top Acționarii informează cu promptitudine directorul general despre modificările în componența managerilor de top (cu cel puțin trei săptămâni înainte) Director general Modificări în componența membrilor grupurilor de lucru Informarea managerului de proiect cu cel puțin două săptămâni înainte de modificarea componenței grupurilor de lucru Proprietarii de proces Calificare insuficientă a proprietarilor de procese și a membrilor grupului de lucru în domeniul tehnicilor de management al proceselor Acoperirea rezultatelor intermediare ale proiectului pe Intranet și distribuirea prin e-mail Ținerea de ședințe extinse ale grupurilor de lucru pentru a discuta tehnicile de management al proceselor Manager de proiect LITERATURA PENTRU CAPITOLUL Drucker Peter F Practica managementului - M : Editura Williams, Norton David P Kaplan Robert S Organizație orientată spre strategie Cum prosperă organizațiile cu punctaj echilibrat în noul mediu de afaceri - M : Olimp-Business, Roy Jean, Vetter Magnus, Olve Niels-Goran Evaluarea performanței companiei: un ghid practic svodstvo privind utilizarea unui tablou de bord echilibrat - M : Editura Williams, Balanced Scorecard Functional Standards(tm) Versiunea a mai Kaplan Robert S , Norton David P The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment Harvard Business School Press, CUPRINS INTRODUCERE CAPITOLUL PROCESE DE AFACERI: TERMENI ȘI DEFINIȚII CE ESTE ÎN SPATELE TERMENULUI "PROCES ABORDAREA" Ce așteaptă liderii de la implementare abordare prin proces? Produse software de management al întreprinderii Sistemul de termeni ai abordării procesului Procese divizionare (procese intrafuncționale) Procese end-to-end (interfuncționale) Descompunerea procesului Sisteme de control de proces și funcțional: este posibil să se combine? REȚEA DE PROCESE ORGANIZAȚIONALE Caracteristici ale alocării proceselor în organizație și combinarea lor într-o singură rețea REGULI DE SELECTARE A PROCESELOR ÎN ORGANIZARE Clasificarea proceselor Dimensiunea si numarul proceselor TEHNICA DE PASARE A PROCESULUI Aplicarea regulilor de selecție a procesului Alocarea pas cu pas a proceselor organizatorice EXEMPLU PRACTIC DE SELECTARE A PROCESULUI ORGANIZARE DE COMERȚ ȘI DE PRODUCȚIE Date inițiale pentru societate Constatările unui sondaj al companiei de către consultanți Proiectul rețelei de procese ale companiei Lista rafinată a proceselor și a proprietarilor acestora LITERATURA PENTRU CAPITOLUL CAPITOLUL GESTIUNEA ORGANIZAȚIEI PE BAZĂ PE PROCESE DE AFACERI SEGMENTAREA ACTIVITĂȚILOR ORGANIZAȚIEI LA SISTEMUL DE PROCES Funcțiile sistemului de management al proceselor Suprapunerea cerințelor secțiunilor standardelor ISO IS : la schema de control al procesului Repartizarea funcţiilor între procese Probleme de alocare a proceselor end-to-end Segmentarea activităților pe exemplul unui proces bugetare MANAGEMENTUL PROCESULUI DE AFACERI (PRE PROCESE) Procesul de management al organizației Tabloul de bord pentru managementul procesului Resurse de proces REGLEMENTAREA PROCESULUI Sistemul de documentare a proceselor Repartizarea responsabilitatii pentru munca în curs de desfășurare COORDONAREA INTRARILOR SI IESIRILOR INTRE PROCESE Tehnica de potrivire a intrărilor și ieșirilor între procese Potrivirea tabelară a intrărilor și ieșirilor proceselor între ei EXEMPLU PRACTIC DE SELECTAREA INDICATORILOR PENTRU PROCESUL "MANAGEMENT FINANCIAR" SOCIETATE DE COMERȚ ȘI DE PRODUCȚIE Date inițiale pentru societate Lista indicatorilor propuși de CFO în timpul discuției privind modul de măsurare progres Lista finală a indicatorilor inclusă în "Raportul privind desfășurarea procesului" Management Financiar "" LITERATURA PENTRU CAPITOLUL CAPITOLUL METODOLOGII DE REGLEMENTARE A PROCESELOR DE AFACERI REVIZIA TEHNICILOR ŞI RECOMANDĂRILOR DE MODELARE A PROCESULUI DE AFACERI PRIN APLICAREA LOR Pentru ce sunt folosite tehnicile de modelare? procesele de afaceri Descrierea notației ARIS eEPC Descrierea notației IDEFO, IDEF Analiza comparativă a notaţiilor ARIS şi IDEF Funcționalitatea produselor software ARIS și BPWin Recomandări privind aplicarea metodelor și software-ului produse în funcţie de sarcinile tipice MODELE DE PROCESE "PLATE" ȘI "VOLUMETRICE" De ce ar trebui ca modelul de proces să fie "volum"? Modele "volumetrice" în notație ARIS eEPC Modele "volumetrice" în notația IDEF Un model de proces de afaceri în ARIS eEPC care satisface cerinţele abordării procesuale a managementului EXEMPLE DE ERORI TIPICE CÂND FORMAREA SCHEME DE PROCESE DE AFACERI Erori la generarea diagramelor în notația IDEF Erori la formarea modelului în notația ARIS eEPC EXEMPLU DE DESCRIERE PRACTICĂ PROCES Descrierea exemplului și enunțul problemei Analizarea unui exemplu de descriere a unui proces REGLEMENTARE CUPRINȚĂ PROCESELE DE AFACERI ALE ORGANIZAŢIEI Reglarea proceselor de afaceri folosind Șablon Structura șablonului politicii de execuție procesul de afaceri Recomandări pentru descrierea proceselor de afaceri când Ajutor șablon LITERATURA PENTRU CAPITOLUL CAPITOLUL DEZVOLTAREA ȘI IMPLEMENTAREA UNUI SISTEM DE MANAGEMENT STRATEGIC ȘI A UNUI SISTEM DE MANAGEMENT A PROCESULUI DE AFACERI SISTEMUL OBIECTIVELOR STRATEGICE ȘI INDICATORI: LEGĂTURA DE PROCESELE DE AFACERI DEZVOLTAREA SI IMPLEMENTAREA SISTEMELOR MANAGEMENTUL STRATEGIC ȘI A PROCESULUI LITERATURA PENTRU CAPITOLUL Ediție educațională Vitali Gennadievici Eliferov Vladimir Vladimirovici Repin Reglementarea și managementul proceselor de afaceri Manual Editor Seria Proofreader Layout Design N N, Shapovalova A N Strelko E V Matusovskaya A N Antonov LR Nr din Predată în platou Semnat spre publicare la Format x / Hartie offset nr Căști Newton Imprimare offset Conv cuptor l Uch -ed l Tiraj de exemplare ( - exemplare) Ordinul nr Editura "INFRA-M" , Moscova, sh Dmitrovskoe, Tel : ( ) - - ; - - Fax: ( ) - - E-mail: books@infra-m ru http://www infra-m ru Tipărit din folii transparente gata făcute ale editurii de la SA "Tver Polygraphic Plant" , Tver, Lenin Ave , Telefon: ( ) - - Internet / Pagina de note - www tverpk ru E-mail (E- taii) -sales@tverpk ru și 